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1　創造の意義と阻害要因
　日本の組織は創造的ではないと言われる。
果してそうであろうか。日本では科学の基礎
理論の領域で独創的な論文が少なく，また工
学的な基本的原理，例えばカラーテレビ，オ
ートフォ　一一カスカメラなどの基本的原理は外
国から技術導入している場合が多い。技術料
の収入支出の国際バランスでも，収支の倍率
はアメリカが16倍，英国が1．3倍であるのに
対し，日本のそれは急速に改善されてきたが
まだ0．8倍程度にすぎない。しかもその技術
輸出の相手国は半分以上がアジアの発展途上
国向けである（科学技術庁調査，科学技術白書，
1985年）。
　しかしこのような一次的創造の後に，二次
的創造が行なわれるのであるが，二次的創造
においては必ずしも低いとは言えない。ここ
で二次的創造とは，基本的原理や特許を使っ
ての新製品や新生産方法の開発である。例え
ばトランジスタラジオの実用化，カラーテレ
ビの開発，オートフォーカスカメラの開発，
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クオーツの時計，超LSI，ロボットの開発な
どである。二次的創造による新製品とくに技
術集約的な新製品の開発においては世界の先
端を走り，それが国際収支の大きな黒字を生
んでいる。二次的創造では日本の組織の創造
性は低いとは言えない。ここでは，日本の組
織のなかで創造性の高い組織を選んでその特
色を明らかにしようとする。
　創造については今迄，個人の創造の過程が
主に研究され，創造を生む組織的なプロセス
と，組織的な環境は殆ど研究されなかった。
ここでは組織的環境に重点をおぎ，とくに新
製品開発過程にみる創造的組織環境を研究す
る（組織の創造性に関する研究としては，Osborn，
1953；Haefe玩，1962；Steiner　ed．，1965；Pelz＆
Andrews，1966；Nystr6m，1979；Kanter，1983；企
業研究会，1983など）。
1．　創造の尺度
　組織が創造的であるか否かを測定する尺度
としてはどのようなものがあるか，創造とは
製品やプロセスにおいて新しい組み合わせを
つくり，それを実行することである。新し
第1－1表創造の区分
組織
区分と一般
@　的名称
（一次的創造）
賰b理論
棊p研究
　（二次的創造）
J　発　研
?Pアイデア
究
第1－2表　創造と革新との区別
企
業
組織全体　（G） （b）新しいシステム
研究・開発　（d）基礎理論　（a）新　　製　　品
部　　　門　　基本特許　　新生産方法
大　　　　学
公立研究所 （省略） （省略）
3 2???
追 随 的 創　造　的
化 い
?
新 的 革新　的??
（追随的新製品発売） （新製品開発・発売）??
? 4 1
入
?
保
?
的 一次的創造のみ
い （基本理論・基本特許）
追　随　的 創　造　的
創造的か否か
い，という意味は，単に自社にとって新しい
だけでなく，社会からみても新しいものをつ
くり出すことである。即ち，（イ）人のやらなか
ったものであること，（ロ）他の人よりも早い速
度で発見又は開発して世界で初めてのもので
あること，のそれは価値があること，⇔理論
や原理が誤っていないものであること，など
を要素とする。
　創造を測定するアウトプットとしては次の
ようなものがある。
　a　新しい特許（件数，従業員1人当り）
　b　創造的論文，著作，学会発表
　c　新製品（件数，その売上高の全売上高
　　にしめる割合）
　d　新素材の開発（販売，自社利用）
　e　新しい生産方法
　f　新しい分析方法，道具
　このうち，a，　bは多くは一次的創造であ
り，cからfまでは二次的創造である。
　創造のアウトプットでないものとしては次
のようなものがある。
　a　正しくない理論や論文
　b　他社の模倣的製品，生産方法
　c　自社開発でも失敗した新製品（シンク
　　Pリーダ，ラジカメ，メタルテープ等）
　d　単に生産性を上げること
2．　一次的創造と二次的創造と
創造のなかにも新しい理論や，基本的特許
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のような一次的な創造と，基本理論や基本特
許に関連する改良的特許や，それらを応用し
た新製品開発のような二次的創造とある。日
本の組織が創造的でないというのは，一次的
創造が少ないということであり，二次的創造
が少ないとは考えられない。
　一次的創造は主として大学，公立研究所で
行なわれるが，基本特許の開発などは，企業
の研究所でも行なわれる。一次的創造は，自
由にやらせ，長期的に見る必要が大きい。二
次的創造は，主として企業の研究，開発部門
によって行なわれる。開発においては，目標
がはっきりしており，期日もはっきりしてい
ることが多い。
　また創造性にも，組織全体の創造性と，研
究開発部門の創造性とある。業績に大きなイ
ンパクトを与えるのは，開発部門の創造性で
ある。
　この論文では，主として，研究開発部門の
創造性，とくに開発における創造性を研究す
る。即ち第1－1表の（a）の領域における創造性
を研究する。
3．　創造と革新の区別
　創造とは新しい組み合わせをつくることで
あり，新理論の開発，新発明などがある。革
新とは，資源投入を行なって組織の目標に大
きなインパクトを与えることである。他社の
新製品を模倣して設備投資をし，大きな売上
組織の創造性について（河野）
や利益をあげることは，創造ではないが革新
である。創造と革新とを組み合わせると第
1－2表のようになる。イギリスの企業には1
型又は4型が多く，アメリカには2型が多く，
日本には3型が多いと言われてきた。本章で
は，主として2型の，創造的で，かっ革新的
な組織を研究する。その尺度として，新製品
の売上高にしめる割合をとる。新製品のなか
にも追随的な新製品もあるのであるが，それ
が成功するためには，何らかの創造が加えら
れる必要があり，全く模倣品は殆どありえな
いからである。
4．　創造と業績
第1－3表新製品の売上・利益が全
　　　　体に占める割合（％）
売上高の
利益額の
高業績企業
（173社）
23．1％
26．　3
低業績企業
　（71社）
14．9％＊
22．　2
　創造的活動は企業の業績を高めるであろう
か。イギリスのCT（コンピュータ・トモグラ
フィ）を開発したEMI社は倒産してしまっ
たし，また独立の技術研究所だけで売上や利
益の大きな成長をした例は稀である。即ち一
次創造と業績との関係は明らかではない。し
かし新製品の開発など二次的創造までを行な
い，かつ資源投入を行なえば創造は企業の業
績を高める。二次的創造はもし，一次的創造
から二次的創造「まで」を一貫して行なえぽ
業績を高めるであろう。日本の企業は今迄，
二次創造のみを行なってきたが，今後は，一
次から二次へと一貫した創造を行なうことが
要求される。
　二次的創造のうち，最も重要なものは新製
品であり，新製品の割合と企業の業績とは高
い相関を有する。第1－3表は，高業績企業
の，新製品が売上高にしめる割合であり，高
業績企業のそれは23％であるのに対して低業
績企業のそれは15％にすぎない。
　そこで以下には，新製品の割合が高く，か
つ業績のすぐれている企業のなかには，創造
的企業が多いと前提し，新製品開発の調査対
象の高業績企業を創造性の高い企業の集りと
前提して分析する。
　別に，新製品の割合，研究開発支出の多
（注）①新製品とは5年以内に開発し発売した新しい
　　　ブランドの製品
　　②高業績企業とは，11年間の売上高成長率と総
　　　資本利益率と自己資本比率とのうちどれか二
　　　つが製造業の平均以上のもの。低業績企業と
　　　はそれらが平均以下の企業。
　　③調査の詳細は末尾の注を参照。
　　④＊印は差の有意水準10％を示す。
さ，技術料収入の多さから，日立製作所，キ
ャノン，本田技研，東レ，松下技研の各社の
実態と，少なくとも五ケ所以上の技術研究所
の訪問調査にもとついて以下の分析を進め
る。
5．　創造の阻害要因
　創造よりも追随の方が楽である，という考
え方がある。少なくともライフ・サイクル初
期の追随は高い成功の確率をもちうる。先頭
を走る創造には，次のような障害がある。
　第1に創造的活動の成功の確率は小さい。
即ちリスクが大きい。それは今から離れるほ
ど，また先頭を走るほど，即ち多くの範囲に
おいて新しいほど，また大きな成果を狙うも
のほどリスクが大きい。
　第2には創造には時間がかかり，今の成果
を生まない。むしろ今の利益を減少させる。
　第3に創造的な人は服従的ではなく，個性
が強い。また組織への忠誠心は低い。従って
創造的な人を正しく取り扱うことが難しい。
　以上のような理由から，多くの組織は創造
よりも追随をとりがちである。しかし創造は
長期的には企業の業績を高める。そこでこの
ような障害を克服する必要がある。
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（1．1）トップマネジメント
　　の創造性
（1，2）創造を奨励する経営
　　理念
（1．3）製品・
　市場戦略
（2．1）創造的人材
（2．2）すぐれた研究設備
　　と資源投入
（2．3）創造のための組織
　　構造
（3）創造のためのシステ
　ムとリーダーシップ
第2－1図　組織の創造性を規定する要因
H　組織の創造性の規定要因
　常識的に，組織の創造性を規定するものは
次の四つの要因であるといわれる。（イ）すぐれ
た人材，創造性の高い人材を集め，（ロ）すぐれ
た研究設備を与えて，研究費を充分に使わ
せ，（A）自由に研究させ，←）創造の結果を利用
し，創造に賞を与える。
　この四つの要因は，たしかに重要な要因を
抑えている。しかしもっと詳細に分析する必
要がある。例えば創造性の高い人とはどのよ
うな特性をもっているかを明らかにする必要
がある。さらに，自由にやらせるといって
も，創造的業績をあげうるかどうかは問題で
ある。問題はどのような環境や制約のなかで
自由にやらせるかである。
　組織の創造性の規定要因を図示すると第2
－1図のようである。まずトップマネジメント
の創造についての意思決定とリーダーシップ
が出発点になる。創造や革新についての方向
を与え，創造的活動の資源配分を行なう。そ
の資源配分は，例えば技術研究費の場合には，
売上高の3％から10％にも及ぶことがある。
　製品市場戦略は創造性の原因でもあり，ま
た結果でもある。すぐれた製品，すぐれた垂
直統合戦略などは，創造的活動が成果を生む
か否かを規定し，創造的活動を規定する。レ
ーヨンやビスケットだけを造っている会社が
独創的製品を生むことは困難である。しかし
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コンピュータで成功しつつある企業が創造性
を発揮することは相対的に容易である。他方
において，創造的活動はすぐれた製品を生み，
製品構成や競争戦略などの製品市場戦略を規
定する。
　第2には，すぐれた人材と設備とである。
ここではどんな人材が創造性が高いかが問題
となる。さらにそれらの創造を行なう組織構
造はどのような組織構造であるかが問題とな
る。
　第3には，組織のシステムであり，どのよ
うに目標を設定し，情報を集め，アイデアを
形成し，評価するか，つまり組織的意思決定
と統制とのシステムであり，個人にとって，
その行動の組織的環境をなすものである。
　これらのどれがどのくらい重要であるかを
新製品開発について調査してみたのが第2－1
表である。これによると，成功のためには，
トップの支持や推進（1－1，1－2），すぐれた
開発能力やマーケティングの能力（3－・1－1，3－
2，3－3），情報の収集（2－1，2－2），開発チー
ムの熱意（3－1－－2）などが重要であることが
わかる。この調査は，第2－1図のモデルとほ
ぼ一致する。（ユニークな製品（6－1），品質・
コストがよい（6－2），参入のタイミング（8）
などは，成功製品の属性であると考えられる。
これは創造のアウトプヅトに相当する。）
　失敗要因は，成功要因の裏返しであって，
能力の不足，情報収集の不充分などがあげら
れているが，トップの支持や開発グループの
組織の創造性について（河野）
　　　　　　　　　　　　　第2－1表　新製品開発の成功要因
「ここ5～10年間に開発し発売し成功した製品について，成功の要因として最も重要であった
のは何であったでしょうか」
（成功とは，売上利益率が平均と同じ又はそれ以上，又は製品が業界のリーダーである場合）
???
?｝??
???
?????? ???｝??
?????????一
??
??
3－3
3－4
4－1
4－2
5
6－1
6－2
7
8
トップの支持・判断力・決断
長期的視野にたった，強力な推進者
（すぐれたリーダー）
目標設定の明確iさ
ニーズの発掘など，市場調査をよくやる
（ニーズを先取りする）
買手の需要やニーズに一致，買手と共同開発，成長製品である
開発システム
自社の研究開発能力
（技術の掘下げ，特許を持つ）
開発グループの独創性と協力・熱意
開発グループのリーダーが優秀
自社の生産技術や設備との適合
（技術力あり）
自社のマーケティング能力との適合
（能力あり，マーケティング能力強化）
販売ルートの強さ
（ルートの確立，流通に工夫をした）
開発と生産と営業との協力
（プロジェクトチームを活用）
内部のコンセンサス・協力
強力な宣伝，販売促進
（開発への資源投入集中的努力）
ユニークな製品であった
（効用／価格や，差別化が良い）
品質が良い，信頼性が高い，コストが低い
製品の用途の正しい位置づけ
（正しいセグメントの発見，他社製品の分析）
参入のタイミング
（早期開発，例え2番手でも参入時期が良い）
16社
11
??
??【?
???
12
7
8
??
40
『??2
32
（注）　自由回答であるので，回答社数をあげた。
熱意などはあげられていない。
皿　創造的人間の特性
　創造的活動を行なう人は，生産性をあげる
ために従事している人と異なった認識と行動
の特性をもっている。その個人の特性と組織
の特性の間には，ある種の共通性があると考
えられるので，ここに少しふれてみる必要が
ある。またこのことは，創造に従事する人の
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動機づけのためにも必要である。
　ここで創造的人間とは，自然科学，社会科
学などで独創的理論を開発した人，革新的製
品や生産方法を開発した人，文学，美術など
で業績をあげた人，などを指す。
　創造的人間の特性についてはいくつかの調
査がある（Costello＆Za】kind　ed、1963；Pelz＆
Andrews，1966）。それらを要約し，かつ若干の
例をあげると，次の五つの点に要約しうる。
　1．複雑な問題に挑戦することを好む。
　創造性の高い人は，好奇心が強く，複雑な
問題に挑戦することを好む。新しいことに興
味をもち，新しい経験をしたがる。この意味
では冒険好きである。他人の気づかないこ
と，本質的なものを認識することを好む。
　例えぽエジソンは子供の頃，何でも聞きた
がる。小学校に行っても，2たす2は何故4
になるのか，などという本質的な問題の質問
を先生に次から次へと行なって，先生を困ら
せ，遂には退学してしまう。卵をだいてふ化
してみようとする。納屋に火をつけてみる。
友人に毒をのませてみる。このような新しい
試みが好きであった。エジソンは成年後も発
明や実験を好み，あらゆる収入をそれにつぎ
込んでしまった。
　夏目漱石は，文学に入ったのは友人の勧め
であったが，たえず新しいテー一・7の小説を書
いた。新しい経験を好み4年間に6回も引越
をした。職業も，東京高師の講師，松山中
学，五高，一高と東大，朝日新聞と職をかえ
ている。
　創造性の高い人は，反覆的，定型的な仕事
を好まない。
　新しいことへの好奇心は，さらに新しいも
のを出さねぽならないというあせりを生む。
湯川秀樹も30歳のはじめ，新しい量子力学の
発展をみて，あせりを感じた。夏目漱石も29
歳のころ幸田の「五重塔」，一葉の「にごり
え」などを見てあせりを感じた。
　2．知識が豊富であり，問題指向的な情報
　　収集を行なう。
　新しいアイデアは，既知のものの新しい組
み合わせであるから，体系的な知識をもって
いることが必要である。体系的な知識は検索
が容易であり，雑然とした知識よりも創造に
結びつき易い。創造的な人は専門をもってお
り，ある特定の領域において深い知識をもつ
ている。即ちT型又はV型の知識をもってい
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る。不充分な理解は問題解決に転移しない。
機械的な暗記は創造と結びつかない（穐山，
1975）。
　反面，過度の情報，整理されない情報は創
造を妨げる。情報収集を問題指向的に，選択
的に行なう。
　エジソンの発明は，電気の知識なくしては
不可能であった。エジソンは学校には行かな
かったが小学校教師であった母から初等教育
をうけた。また母の買って与えた本を次から
次へと読んだし，当時としては最新の文献を
実験室には備えていた。屋根裏の発明家では
なく，立派な実験室をもっていた。
　湯川秀樹は，父が京都大学の地理学の教授
であり，エリート教育をうけていた。また夏
目漱石の文学の背後には，大学教育のほか
に，Pンドンでの約2年間の集中的な読書が
あり，「猫」などの名作が出たのはその後で
あった。
　創造的な人は，多く旅行好きであり，また
転職を多くしているが，これも知識を豊富に
するために役立っている。
　3．　新しい角度から物を見て，捉われない
　　でアイデアを出す。空想的である。
　創造は新しい組み合わせをつくることであ
る。そのためには，既知のものに疑問をもち
新しい角度から物を見る。他人の見ないも
の，本質的なものを見るためには今迄の見方
を変え，新しい組み合わせをつくらねばなら
ない。
　新しい角度から物を見て新しい組み合わせ
をつくって成功するためには，沢山の代替案
をさがすことが必要になる。このためには，
連想の能力が役に立つ。創造性の高い人は遠
い連想の能力，沢山の連想の能力をもってい
る。
　本質的なものをみる能力として，例えば，
同じりんごの落ちるのをみても，通常の人は
何ら疑問をもたない。しかしながら，その背
組織の創造性について（河野）
後に，引力の法則を発見するのは，既知のも
のに疑問をもち，本質的なものを見た例であ
る。エジソンは電信機のテープの雑音から音
の録音，再生，つまり蓄音機を思いついた。
ディズニーも部屋に来たねずみを見逃さなか
った。通常の人は不潔なものとしてしりぞけ
るのを，漫画の材料として使った（ミッキー
マウス）。ディズニーは漫画から漫画映画，ト
ーキー，カラー，長編もの，とたえず新しい
映画を創作した。夏目漱石も猫を使って人間
を描写した。
忠誠心は低い。仕事のために，容易に転職を
する。しかし学会や専門の仲間との友情は重
視する。
　例えば，エジソンは早くから自立し，汽車
で新聞を売り，新聞の発行を自ら行ない，電
信係になってからも何回も転職をしている。
夏目漱石は，親の愛が少なく，養子にやられ
たことなどもあって，人間関係よりも文学に
興味があった。転職も頻繁に行ない，5年間
に5回も転職した。しかし木曜会では沢山の
弟子を育てた。
　4．独立している。非権威主義，非同調的
　　である。
　創造的な人は，人間関係より自然現象や書
物に関心が強く，友人が少なく，自意識が強
く，自己主張が強い。
　新しいことの発見に関心があるから，当然
に上司の意見，仲間の意見をそのまま受け入
れない。独立して判断し，他人と認識や意見
が違っていても，自分の意見が正しいと考え
る時には，他人の意見に同調しない。即ち非
同調的である。孤立的であって，一一匹狼的で
ある。
　創造的な人の非同調性は，生産的な非同調
性（Costello＆Zalkind，1963）と呼ばれる。それ
は重要な真理に関することについては，その
真理を曲げて他人に同調するわけにはいかな
い。人間関係を損ねても真理を主張する。し
かしつまらないことについては他人に同調す
る。この点で選択的に非同調的である。従っ
て能力なく弱い人が，虚勢をはるために反対
のための反対をする場合とは異なっている。
また非創造的の人はすぐ権威に服するが，創
造的の人は情報やアイデアの源泉によってそ
れらの真否を判断しない。
　また常に孤立的ではなく，すぐれた人とは
一緒に仕事をしたいと考える二極性をもって
いる。
　従って仕事への忠誠心は高いが，組織への
　5．　無駄な探究を行ない，執念をもって探
　　索を行なう。理論的，審美的である。
　創造は新しい知識を発見したり，前例のな
い原理を発見し，新製品を開発することであ
るから，何Erもかかって努力し，他から見る
と成功の可能性の少ないものを執念をもって
追求する。不可能に見えることに挑戦するの
であるから失敗も多い。またよりよい解，エ
レガントな解を求めるのであるから努力を要
する。見方をたえず変えつつも一つの問題を
何日も追求する。他から見ると，不可能に見
えることに何日もかけて追求しているのであ
るから，変人に見える。
　例えば昌ジソンは電球を改良し明るくかつ
長持ちするように，真空にするほかに，芯の
素材を約6，000種類もテストした。また電灯
を実用化するためのソケット，スイッチ，ヒ
ュ・’一ズ，メータ，発電機など，今日，日常用
いられているすべてのシステムを開発した。
　以上，創造的個人の，価値観，情報収集，
アイデア発生，対人指向，努力などの特性，
即ち主として意思決定の特性について分析し
た。さらにこれらをきめるものとして，年
齢，社会的地位，財政状態，知的能力などが
あるであろうが，これらについては分析を行
なわなかった。
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IV　組織構造
　組織構造を規定する尺度として，（イ）組織単
位の分化とそれぞれの位置（specialization），
（ロ）集権化の度合（centrali・ation），（A）内部での分
業と協業（intcrnal　specialization），（＝）規制によ
る拘束性の程度（formalization），㈲人事の階層
化（strati丘cation）などが用いられる。このうち
（ロ）以下は，後にのべるシステムと重複するの
で，ここでは（イ）のみについて分析する。創造性
の高い組織は次のような特性をもっている。
　（1）創造を専門とする組織を集中し，日常
　　業務を執行する組織と分離し，集中し，
　　強化する。
　企画室，開発部，基礎的技術研究所，製品
別の技術研究所，生産技術研究所などが完備
していることが必要である。このような研究
開発部門に創造性の高い人を採用し，売上高
の5％乃至10％の資金を投入することによ
って研究活動を物質的に支持することは，創
造のための第一の条件である。アメリカのベ
ル研究所は，7人のノーベル賞受賞老をも
ち，半導体などの研究で業績を上げている
が，電話会社ATTとは分離され20億ドル
の予算を使い（1983年），24，000人の研究者を
擁し，しかもそのうち，博士が3，000人以上，
修士が約6，000人をしめている（この規模は現
在は縮小している）。これだけの人員と物量と
はベル研究所の創造的産出物の重要な要因で
あることは否定できない。ベル研究所は第一
級の研究者を集めることができるから，質的
にも高い人を集めている。
　日本でも日立，キャノン，本田技研などは
強力な研究所をもっている。1985年には日立
は売上高の8．3％，キャノンは9．0％，本田
技研は5．4％，東レは3％を研究開発費に投
入している。日立の研究開発費の規模2，500
億円（売上高比8％）は約10億ドル以上に相
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当し，ジェネラルエレクトリック社の23億
ドル（1984年，売上高比8％）に比して規模に
おいても比率においても大きな差はなくなっ
た。日本の企業は研究老の数から見ると，全
従業員に対する比率が大きい。例えば日立で
は，研究者の数は工場の研究者を含めて約
9，000人であって，全従業員に対する比率は
12．5％である（1980年）。日本の企業の研究者
の人員の割合の多いのは，研究に従事する人
員のなかで研究補助者や技術者が少なく，研
究員の割合が高いからである。またほぼ同じ
ことを意味するのであるが，1人当りの研究
費が，米欧に比して少ないからである（科学
技術自書，1985年）。
　このような人員の規模と研究費への支出が
組織の創造性を規定する要因の一つであると
すれぽ，この点からの日本の企業の創造性
は，米欧に比して劣勢でなくなる。
　技術研究所を本社に集中するか，又は各事
業部に分散するかは一つの問題である。日
立，松下電器，東レ，本田技研など多くの目
本の企業は技術研究所を集中している。これ
に対してジェネラルエレクトリック，ICIな
どの多角化企業は，本社の中央研究所もある
が，事業部に多くの研究所をもち，分散して
いる。東レは分散と集中との両者の経験をも
つが，同社の開発担当のトップによると集中
は次の利点をもつ。（イ）事業部の短期的利益指
向の圧力から離れて長期的な成果を指向しう
る。（ロ）事業部の事業とは関係の薄い新製品の
探索に便利である。の種々の能力を横断的に
組み合わせて，プロジェクトチームを形成す
ることが容易である。創造のための仕事を日
常的な仕事と分離する。という一般的命題を
ここにも利用しうる。
　さらに研究所を分けて，基礎研究所（又は
中央研究所）と製品別の研究所に分けて，基礎
研究所と他の研究所とは時間視野を差別し，
長期的視点に立って，独創的研究を奨励し他
の研究との管理を差別すれば，独創的研究の
組織の創造性について（河野）
　　　　　　　　　　　　　第4－－1表アイデアの人的な発生源
「新製品，新事業の最初のアイデアのうち成功を収めたものは次のどこから出たことが多いですか」
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位％）
項　目 社　数 高業績企業（173社）　　低業績企業（71社）
（1）　ト　ッ　プ
②企　画　室
（3）探索のプロジェクトチー・一一ム
④本社開発部（探索を主とする）
㈲　本社開発部（研究の管理を主とする）
⑥　本社技術研究所
（7）事業部の開発部門
⑧　事業部の技術研究所
⑨　製造・生産技術部門
⑳　営業部門
⑬　セールスマン
働　販売チャソネル
㈲　一般従業員
⑭顧　　　客
㈲　海外駐在員
⑯　大学の研究室
㈲　その他の調査研究機関
⑬　そ　の　他
?????????? ???? ? ? ? ?????? ??
??
??????? ?
??
（注）（1）数字は会社の割合。多い＝1，やや多い＝O・5として集計した。
　　②　＊印は差の有意水me　10％を示す。
成果を上げることができる。即ち，研究所を
時間視野によって，10年先以上の成果を目標
として研究をする部門，5年先の成果を目ざ
して研究をする部門，3年先の製品や生産プ
Pセスを目ざす部門に分離すれぽ，長期的視
野に立った研究を確保しうる。
　第4－1表は新製品の成功するアイデアが
どこから出されているかの調査である。新製
品のなかにも自社にとっては新製品でも，社
会からみると新製品ではないものもあるか
ら，創造の調査とは全く一致しないが，新製
品と創造とは重複部分が多いから，その調査
は創造の調査の一つと見敬しうる。
　この調査によると，アイデアが出されるこ
とが多いのは，トップマネジメント，企画室，
探索のプロジェクトチーム，本社開発部，本
社技術研究所，事業部の開発部などである。
別に．営業部門，顧客からも出されている。こ
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れを見ると，探索を専門とする部門たる企画
室や開発部，技術研究所が重要であり，とく
に本社レベルのそれらが重要であることがわ
かる。
　さらに研究・開発部門を時間視野によって
分けて持っているかの質問に対しては，10年
先の製品を探索することを専門とする部門を
もつ企業は全体の26％，5年先の製品を開発
する部門を2～3年先の製品の開発をする部
門と分けて持つ企業が全体の約68％に達す
る。このように分離することによって長期的
な視野によって研究を行なうことが可能にな
る。高業績企業，即ち新製品の割合の多い企
業の方が，分離して持っている企業の割合が
多い（第4－2表参照）。
　さらに，新製品開発への資源投入は第4－3
表にみるように，高業績企業は売上高の6．4
％を新製品開発に投入しているが，低業績企
第4－2表開発のための恒常的組織
「貴社には次の組織がありますか」 （単位％）
ts－．xsxxgsjgs???????????企画部（室）
本社開発部（新事業探索を主とする）
本社開発部（技術研究の計画と管理とを主とする）
開発を担当する営業部門
できたばかりの新事業を集中して特別に育成する部門
本社直属技術研究所
事業部の開発部（新事業探索と開発とを主とする）
事業部の開発部（設計を主とする）
事業部の技術研究所
新製品を技術的に評価する特別の委員会
新製品を経済的に評価する特別の委員会
高業績企業（173社）
71．7
48．8
65．3
34．1
20．2
56．6
32．9
45．1
17．3
43。9
32．9
低業績企業（71社）
70．0
57．1
50。0＊
41．4
25，7
50．0
22．9＊
38．6
17．1
32．9＊
24．3＊
〔関連質問〕
「貴社の国内組織は次のどれですか」
（12a）製品別事業部制（子会社を含む） 53．8 45．7
（12b）地域別事業部制 8．2 5．7
（12c）主力製品は機能別，従製品は事業部制 8．8 8．6
（12d）機能別組織 31．0 44．3＊
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　時間視野による区分
「あなたの会社には次のような部門の区別がありますか」
項　目
社 数 高業績企業（173社） 低業績企業（71社）
（1）10年先の製品を探索し開発することを専門とする部門
i2）5年先の製品を開発する部門
i3）2～3年先の製品を開発する部門を上記と分離しても　っている
26．2
U8．2
U4．5
13．2＊
T7．9＊
U5．8
（注）（1）数字は会社の割合。
　　（2）＊印は差の有意水準10％を示す。
第4－3表新製品開発に投入される費用の売上高に占める割合
（単位　％）
一iJES－一一一一一一一H－xhtEt高業績企業（173社） 低業績企業（71社）
技術研究費（除，生産技術）
商品化の費用
発売後の市場開拓費
3．0
1．8
1．6
1．6＊
0．7
LO
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組織の創造性について（河野）
業は売上高の3．3％しか新製品開発に投入し
ていない。この調査は，創造を革新に結びつ
けて成功させるためには，技術研究のみなら
ず，商品化と市場開拓に対しても資源を投入
する必要があることを示している。
　（2）すぐれた人材，創造性高い人材による
　　高度の専門的能力
　組織が創造性を発揮しうるためには，すぐ
れた人材，しかも創造性の高い人材がいるこ
とが必要である。日本では，大学が多く，し
かも理工学系の学生数が多いから，外国に比
ぺれば供給の多い国であって，その点では恵
まれている。
　組織が創造性を発揮するためには，異種の
補完的能力をもつ人の混合によって特定の領
域において卓越した能力のコアを持つ必要が
ある。日立，ソニ・一一，キャノンなどは能力の
コアをもっている。その上で「T型」の能力
を形成している。
　異質の能力をもつことは組織の創造性を高
める。異質の能力という場合に，能力を三つ
に分けうる。
　（イ）専門的技術的知識，例えば物理，化学，
電気工学など。これらの補完的組み合わせが
創造のために必要である。
　（ロ）研究開発のアプローチの異質性。ペル
ツらはこれを，（a）研究の順序や利用する方法
などの研究戦略，（b）課題に対するアブP・・一チ
（狭義），これは抽象的か具体的か，広く探索
するか狭く探索するか，すぐ解答を求めるか
長期的に探究するか，（c）専門経歴志向，即ち
科学貢献志向か，内部での昇進志向か，この
三つである。
　（A）欲求と誘因との異質性。自由，孤立
（1人で働く），有能な同僚，監督者になる，
実際問題をとく，研究文献を書く，などの誘
因の重要性。
　ペルツによると，（ロ）については異質の同僚
（最も意味ある同僚）をもつとき，創造的業績
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は高く，のについては類似の同僚をもつ方が
創造的業績は高いと言う（Pelz＆Andrews，
1966）。単純化して言えぽ，専門を異にし，ア
プローチを異にし，志を同じくする同僚をも
つことが創造性を高めることになる。恐らく
異なったアプローチは，新しい視点や問題の
重要性を教えて，自分をゆさぶってくれる。
同様の欲求の人は，心の安定性をもたらして
くれる。
　企業としては，いろいろの専門の人を，い
ろいろの大学から，またいろいろのアプロー
チをもつ人を採用すれば，このような異質の
人材をもつことができる。
　創造性高く，研究能力の高い人を企業に吸
引するためには，どのような組織環境をもつ
ことが必要であるか。創造性の高い人はすで
にのべたように，仕事による動機づけが昇進
や給与による動機づけよりも強いから，創造
的な仕事に従事することができ，しかもすぐ
れた仲間のいることが必要である。このため
には，戦略の方針が明らかであり，また企業
の業績がよく，長期的にそのような方針に対
して資源を投入しうる見通しのあることが必
要である。旭硝子がエレクトロニクスについ
て鍵になる能力を中途採用するに当って，そ
の成功要因を金井専務は次のようにのべてい
る（「ウイル」1985年4月号）。「やはり，まず仕
事だと思います。新しいチャレンジングな仕
事を提供できるということ。それから，経営
の姿勢において，その仕事が重点施策であ
り，資源配分も実際にそのように行なわれて
いるということです。それがなければ，なか
なか移って来られないと思います。ついでに
処遇がよければ，なお良いということです
ね。」
　（3－1）　プロジェクトチーム，社内ベンチ
　　　ャーなど，組織の流動性
　定型的な活動を行なうためには，固定的な
ハイラーキーと固定的な分業化が適するであ
　　　　　　　　　第4－4表新製品開発のためのプロジェクトチームなど
（1｝「あなたの会社では新製品，新事業の開発のためのプロジェクトチームを持つことがありますか」
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位％）
項　目
社　数
（1－1）兼任のプロジェクトチーム
（1－2）　専任者の多いプロジェクトチーム
（1－3）社内ベンチャー的チーム
高業績企業（173社）
59．6
62．7
14．1
低業績企業（71社）
52．9
42．1＊
11．4
（注）（1）数宇は会社の割合。　（2）常に使う＝1，時々使う＝0．5として集計した。
ろう。しかし創造的な仕事はいつも変る。し
かも高度の能力の協力によって行なわれるこ
とが多く，臨時のチームを編成して研究を行
なうことが必要になる。例えぽベル研究所で
の基礎研究には通常3人程度のチームが編成
される。ショクレー（Shock】ey）によるトラン
ジスタの開発にも3人のチームが用いられ
た。このような一時的なチームの編成が随時
行ないうるか否かが問題になる。日本の組織
は集権的であるので，部門をこえたチームの
編成が比較的容易であると言う。
　チームの利用は開発の種々の段階で用いう
る。即ち戦略の方針の決定の段階でも用いう
る。例えばキャノンでは，（イ）未来技術の探索
のために，14の未来の鍵になる技術を探索す
るチームをもっている。例えば光学技術はど
うなってゆくか，などの研究を行なって，ブ
レークスルーを試み，基盤技術の蓄積をはか
り，最終的には報告書をつくる。（ロ）また将来
の新事業を探索するためのチームを使って，
将来の新事業の可能性を探索する。例えばワ
ープロはこれからどうなるかを探索する。（A）
また総合的な長期戦略をねるために，アイデ
アの出る中堅を集めて2日乃至3日合宿をし
て将来の自社の長期戦略のアイデアをねる。
㊥また各製品事業部ごとの将来の理想豫をた
てるために，各事業部ごとに10人乃至15人
のチームをつくり，製品のアイデアを出し，
それを国際会議にかけて世界各国で需要と競
争力があるかを審議し，中期計画の基礎とす
る。このようにキャノンでは，種々の戦略の
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立案にプロジェクトチームを用いる。
　また新製品のテーマが決定した後には，開
発の為のプロジェクトチームを用いることは
頻繁に行なわれる。クオーツ時計の開発，含
水性の高いソフトコンタクトレンズ（ブレス．
オー）の開発などはチームによって行なわれ
た。日本人は集団指向であって，プロジェク
トチームを形成し易いし，また形成後も協力
をし易い。しかし日本人でも創造性の高い人
は自分の関心をもつ研究テーマに固執し勝ち
であるから，各人の関心と，開発テーマとの
調和をはかる必要がある。
　調査によると第4－4表にみるように，日本
の企業は新製品開発のために，頻繁にプロジ
ェクトチームを用いている。とくに高業績企
業の方が低業績企業よりもより頻繁にプロジ
ェクトチームを用いており，プロジェクトチ
ームの利用と創造の成果，ひいては業績と関
係の深いことがわかる。
　チームが創造的である理由は，多様な能
力，かつ相互補完的な能力をもった人を組み
合わせることができるからである。創造は多
くの場合，既知のものの新しい組み合わせで
あるから，多様な能力を持つ者の集りは新し
い組み合わせをつくり易い。多様な能力と
は，（イ）多様な知識・情報のほかに，（ロ）多様な
考える方向，多様なアイデア，多様な試みな
どの多様なアプローチを指し，これらがチー
ムを形成することによって可能になる。ブレ
ーン・ストーミングによって沢山のアイデア
を生み出すことができることはこれを証明し
組織の創造性について（河野）
ている。
　反面，グループによって発想を行なう場合
には，個人によって発想する場合に比して，
次のような欠点がある（Steine・＆Miner，1977；
Nystr6m，1979）。（イ）1人でゆっくり考える暇が
ない。アイデアが皮相的になる。1人ずつ考
えた方がアイデアが多い。（ロ）はっきり言わね
ばならない。あいまいさが許されない。（A）地
位の高い人ばかり発言する。下の人は遠慮し
て話さない。また他の人の意見に従うよう追
随の圧力がある。
　基礎的な創造は，開発と異なって，チーム
に適しない面もある。画期的なアイデアは1
人でいる場合に着想する場合が多い。エジソ
ンの蓄音機の発想（電信テープの雑音から着想
した），ディズニーのねずみを使う着想（ミッ
キーマウスの漫画となる），湯川の中間子の理論
などは1人でいるときに発想したものであっ
た。ディズニーはしかし後の漫画の発想に
は，チームを用いた。
　（3－2）個人とチームの使いわけ
　そこで個人とチームとの使いわけを如何に
するかが問題になる。例えば次のような使い
わけがある。まず全体の方向づけはグループ
で行なう。次にアイデアの発生は個人で行な
う。次にグループでそのアイデアを評価し，
展開する。このようなやり方は，われわれの
日常でもやっていることであり，委員会やチ
ームを組んだ時に，まず集って問題点の指摘
を行ない，大体の方向をきめ，次に個人がた
たき台をつくり，それを基礎にグループで議
論し，評価し展開する。このように，チーム
→個人→チーム，という使いおけである。こ
れはむしろ広く使われている方法であるとい
える。
　個人で考える時間を与えるためには，個室
を与えることがありうる。日本では研究所の
スペースの関係もあり，これは例が少ない。
もっとも探索が実験によって行なわれる場合
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には，個人で考えることによる創造には限界
がある。実験は実験設備のあるところ，即ち
専門別に分けた組織の部屋で行なわれる必要
がある。しかし日本では個室が一一ma的に少な
すぎるが，創造性を高めるためには，個室を
増加する必要があるかも知れない。
　（3－・3）　目的別の組織と専門別の組織との
　　　選択
　プロジェクトチームを組む場合に，そのチ
ームに専用の設備と部屋をもつことができれ
ぽ目的別の活動の統合はよくできる。とくに
専任のプロジェクトチームの場合にはそうで
ある。兼任の場合には，専門別の部屋のほか
に，兼任のチームの部屋をもつかどうかが問
題になる。ここで三つの類型がある。
　（イ）専門別の部屋のみ，目的別プロジェク
トチー一ムは時々別の部屋に集る。これは専門
別の設備が高価であり，新しく，かつ目的別
の活動を受持つに足る場合に適する。
　（ロ）　目的別チームに専属の部屋と設備があ
る。ここで主として探索活動を行なう。この
形は専任のチームでも兼任のチームでもあり
うる。この形に適するのは，目的別チーム活
動のために全く新しい設備が必要であり，既
存の専門別の部屋の設備が殆ど使えない場合
がある。全く新しい新製品開発の場合にはこ
のような設備が必要になる。しかし設備の重
複が生ずる。
　（A）　目的別のチームの部屋と専門別の部屋
と両方をもつ。これは専門の設備を両方にも
ちうるか，分業して持ちうる場合に適する。
また資源を豊富にもつ企業に適する。
　以上要するに，大型の高価な研究設備を要
する場合には，専門別又は基盤技術別の部屋
が適する。今迄と全く異なる設備を用いた
り，新しい設備であるがそれほど高価でない
設備を用いる場合には，目的別の部屋をもつ
ことが適当である。
第4－5表　創造的組織一組織構造
創　造　的組　織
1－1創造を専門とする組織を集中してもつ
　　オペレーションと分離している
1－2　すぐれた研究設備，集中した設備
　　創造に大量の資源を投入
2　すぐれた創造性高い人材，中途採用も
　　高度の専門的能力
　　異質の補完的能力
3－1　固定的なハイラーキーと共に，一時的チー
　　ムが盛んに活用されている
3－2　1人とチーム活動との使いわけ
4　研究活動を支援するミドルとトップの人が
　　いる
創造性の劣る組織
1－1創造的活動とオペレーショソと分離されて
　　いない
1－2　研究設備は分散，又は研究所は飾り物
　　資源投入が足りない
2　人材がいない。中途採用困難
　　高い能力をもたない
　　同質的人間
3－1　固定的組織のみ
　　一時的チームは稀に用いる
4　研究者がいつも孤立している
　　密造酒が多い
　（4）支援するミドルと支援するトップの形
　　成
　組織のなかにおいて，創造的なアイデアを
出し，かつそれを展開してゆくに当って，そ
れに対する抵抗や反対をうけることが多い。
それは本章の1節にのべたような創造の阻害
要因があるからである。即ち，創造は成功の
確率が低く，それが成功するまでの支出は今
の利益を低下させる。また創造的な人は自分
の意見を固執して権威に対して服従的ではな
く，孤立し勝ちであるからである。そこで創
造的なアイデアを出す人及びそのチームを支
援する仲間や上役を見つけ出し，それとの組
み合わせをもつことが必要である。創造的組
織やプロジェクトチームに関する多くの研究
書はこのことを主張する（Peters＆Waterman，
1982；Galbraith，1984；Riggs，1983；Pinchot，　1985）。
　支援するミドルやトヅプが必要である理
由。即ちこれらの支援グループの役割は主と
して三つある。第1には資源獲得である。リ
スクの多く，かつ今の利益を減少させるよう
な研究開発に対して，資金と人の割当をする
必要がある。これは主としてトップの支援者
の役割である。第2には，固定的な組織のな
かにある係や個人と異なって，コミュニケー
ションのネットワークが不安定で明瞭ではな
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い。しかも創造的な人には孤立的人間が多
い。そこでコミュニケーションのネットワー
クをつくることを支援する必要がある。これ
は主としてミドルの支援者の役割であり，い
ろいろの部門の協力を仲介する。第3には利
害対立の解消である。新しいアイデアはいろ
いろの抵抗があり，反対者があらわれる。こ
れに対して仲間をつくり，反対者に対して対
抗勢力となり，また説得をする。これはトッ
プとミドルの協力者の仕事である。
　この上，中二層の協力者が必要であるとい
うモデルは，一般的に，力を獲得し，利害対立
を克服するモデルの一例と言いうる（例えば
MacMillan，1978；Kanter，1983；Kriesberg，1973
など）。即ち，勢力分野の調査（for㏄丘eld　ana・
1ysis）を行なって，賛成者と反対者を明らか
にし，賛成者を自己のグループに入れて力を
得る，というモデルに近い。このとき，トッ
プに近い階層の協力者は資源処理について力
を持っているので，それを味方に入れる必要
がある。このさい，トップマネジメント全体
の支持を得る前に，一，二のトップを選択的
に選んで支援をうけるところにこのモデルの
特色がある。
　新製品開発の実態調査において，プロジェ
クトチームの成功の要因を調査したが，支援
組織の創造性について（河野）
者の必要は如何に表現されているか。第5－2
表には，いくつかの要因があげられるが，
（1－1）トップの理解とはげましが最も重要で
ある。次に（5－1）関係部門との調整・協力関
係，特に生産・営業部門との連動が重要であ
り，これらの部門に支援者をうることが必要
であることがわかる。このような支援者をう
るためには，さらに（3－1）チームのリーダが
優れていることが必要である。
　〔要約〕
　以上のような組織構造の特長を要約すると
第4－5表のようになる。
V　システムとリーダーシップ
　（1－1）　創造的経営理念
　経営理念において，創造的な組織は，創造
を奨励する理念を掲げている。例えぽソニー
は「ソニーは開拓者，人が避けて通る仕事に
取組む」という経営理念を掲げているが，こ
れは開発についての方向づけの上で大きな効
果があった。トランジスタラジオ，トリニト
ロンのカラーテレビ，ベータ式のビデオ，8
ミリビデオなどは（その中心的特許はアメリカ
から導入したものではあるが），創造的な製品で
あり，これらを開発できたのは，この経営理
念に負うところが大きい。日立も「開拓者精
神」を掲げ，本田技研は「夢と若さ」を経営
理念に掲げている。これらの社是は，2社の
創造性を刺激している。
　分析のフレームワークとして，第5・－1表の
ように，創造的な個人の特性と対応させて，
組織の特性を考えてみる。両者の間には類似
性がある。組織の特性とは，個人が創造性を
発揮するような組織的環境であるから，それ
は創造的個人の特性と対応するはずである。
　また第5－1表のような項目が重要であるこ
とを確かめるために，新製品開発の実態調査
でプロジェクトチームの成功の条件の調査
（第5－2表）をしらべてみる。プロジェクト
チームの成功の条件は，開発プロジェクトの
成功の条件であり，研究のみにおける創造性
を含まないが，一つの検証の資料になる。第
5－1表の諸項目は第5－2表でも重視されてい
ることがわかる。両者の対比は後に行なう。
　諸項目の配列の順序は，目標設定，情報収
集，アイデアの発生，評価と展開という意思
決定のプロセスに従っている。
1．　目標設定
　目標は組織のなかの人々の行動の方向を示
し，意思決定の評価基準を設定する。創造的
な組織は，創造的でない組織と異なった目標
設定を行なっている。
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　（1－2）　戦略の方針が明らかで，そのなか
　　　で自由にやらせる。
　戦略についての方向づけが明らかであると
き，それが創造的活動を刺激する。それは今
迄の活動の反覆のみで終ることを邪魔する。
例えぽ日本電気の「C＆C」，キャノンの「映
像産業へ」，住友電工の「オプトピア」など
は情報やアイデアを方向づける。
　数量的な目標も創造を刺激する。TDKや
スリー・エムは売上高の25％は新製品でなけ
ればならない，という目標を各事業部に与え
ている（新製品とは，5年以内に開発した製品で
ある）。
　別に，スリー・エムは，10％の成長率，20
％の売上高利益率，30％の総資本利益率の目
標を各事業部に与えている。このような目標
は，長期短期の目標のバランスをとることを
助長する。このような目標を具体化するため
に，スリー・エムは長期の戦略計画をたて，
また細かい年度計画もたてている。スリー・
エムは，社内ベンチャー・システムのよう
に，各人の自由な創意を奨励すると共に，こ
のような公式の長期計画をも持っている。同
様に，日立，ソニー，キャノンなども長期計
第5－1表　創造的組織のシステムとリーダーシップ
創造的個人の特性 創造的組織 創造性の劣る組織
（目標）
1　複雑な問題に挑戦
　することを好む
（挑戦的な戦略目標）
1－1　創造的経営理念と長期指向の目標　1－1短期利益への圧力，リスクを恐れ
1－2戦略の方針が明らか，そのなかで　　る
　自由にやらせる　　　　　　　　　　1－2放任又は強い統制
2個人の関心と組織の目標との統合　　2統合なく，分離している
（情報）
2　知識が豊富であ
　り，問題指向的な清
報収集を行なう
（優越的知識と広域的情報収集）
1優越的な専門的知識
2－1　外部の多様な情報を集めている
　外部の情報源とのネットワークも
2－2　内部での異種の知識・情報の交流
1
い
2－1
2－2
すぐれた人材による高度の知識がな
内部指向的，生産技術重視
部門のタコ壺化
（アイデア）
3　新しい角度から物
　を見て，捉われない
　でアイデアを出す
　空想的
（自由な空気）
1－1新しいアイデアを歓迎するシステ
　ムと自由な空気
1－2　アイデァを集める制度あり
2不可能へ挑戦させる
1－1新しいアイデアをすぐ批判する
　又は対抗勢力が発生する
1－2執行重視
2現実的
（対人指向）
4　独立している
　　非追随的，非同調
　的
（個性を尊重する）
1他社に追随するのではなくいつも第　1
　一線。しかし2番手も混合する
2　少数意見を尊重し，それをコンセン　2
　サスにもってゆく
3研究・開発部門をオペレーiションの　3
　部門と分離してある程度遮断する。
　必要に応じて交流する
2番手主義，追随主義
コソセンサスを重視する（出る杭を
うつ）
研究開発部門が象牙の塔で分離しす
ぎる。又は他部門の要求に追われす
ぎる
（評価と展開）
5　無駄な探究も行な
　う。根性あり
　　理論的，審美的で
　ある
（忍耐力をもつ）
1　アイデアを集め評価，選別し，展開　1　アイデアが流れ去る。又は公式のテ
　させるシステムをもつ
2－1無駄な探究と速度とのバランス
2－2　スラックがある
　一マで多忙
2－1能率を強調する
2－2　スラックが少ない
（動機づけ） （名声と達成の欲求を満たす）
6　仕事からの動機づ 1－1 個人の目標と研究テーマとの一致 1－1 上のきあた課題に割当てられる?
レ2 研究開発の手段選択の自由 1－2 研究開発の強い統制又は放任
2 創造活動の重要性の認識（内部と外 2 企業の目前の仕事のみを強調
部で）。論文発表などを認める。横断 企業のみへの忠誠を強調
的組織への忠誠を許す
3 二つの昇進経路 3 管理的能力のみ
能力主義，創造に賞 平等主義，年功主義のみ
4 失敗の自由と加点主義 4 減点主義
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組織の創造性について（河野）
第5－2表　「開発のためのプロジェクトチームが成功する要件は何でしょうか」
分　類
??????????????????? ?「?? ?? ??? ?????簡 ?
成　功　す　る　要　件
トップの理解とはげまし（トップのリーダーシップ）
トップへの直結
目標が明確・開発テーマが明瞭・責任が明確
社内ベンチャ・一一的運用・リーダーに任せ，権限を与える
発想の転換・現状にとらわれない
日程と目標が明確i
チームのリーダー一が優秀（積極性・確信・問題把握が適確・資源獲得）
チーム・メソバーの質と量（各分野のすぐれた専門家）
チーム・メソバーのチームワークが良く，情熱と執念を持つ
専任のチームとする
チーム・メソパー及び他部門に能力と技術力がある
メンバーの所属長の理解
ニーズに適応する情報収集・他社の動向を知る
計画がしっかりし，テーマの選択と見通しが正しい
関係部門との調整・協力関係（特に生産・営業との連動）
社内コンセソサス
資源の投入が充分（充分な予算がある）
長期的視野で評価
合計
（173社）
社??????????? ?? ?
（注）　自由回答なので，社数のみをあげた（高業績企業のみ）。
画をもって，革新の方向づけを行なってい
るQ
　このような戦略の方向づけが何故組織の創
造性を刺激するか。方向づけは，情報収集や
アイデアの方向を制限する。人間の認知は見
たいものを見るのであり選択的である。目
標・方針は見たいものについての方向づけを
行なう。
　何故認知を制限する必要があるか。それは
アイデアが成功するためには，その開発につ
いて資源投入を要するが，その資源投入は売
上・利益をもたらし，投資効率のあるもので
あることが必要である。このためには，既存
の研究開発能力と適合し，また生産能力，マ
ーケティングの能力と適合し，シナジーのあ
る製品や生産方法であることが必要であるか
らである。
　明確な目標はまた蘇究老の自己実現の欲
求，即ち自分の行なう研究が組織からみて重
要であると認められたいという欲求を満た
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す。研究者は仕事そのものから動機づけられ
るのであるが，それが自分にとって興味のあ
るものであると同時に，組織にとっても重要
であることから仕事の価値を感じる。
　このことは別の角度から表現しうる。即ち
現状とのギャップを明らかにし，危険感をあ
おればそれが創造性を刺激する。何故ならぽ
その危機を克服する仕事が重要であることを
知らせるからである。現状への満足を強調す
ることは，創造の価値を低下させる。
　しかも創造的活動はリスクが高い。リスク
を冒して創造的活動を行なうことを奨励する
ためには，創造に価値があることを知らせ，
長期的視野に立つこと，失敗を恐れずに新し
いアイデアに挑戦することをすすめる必要が
ある。
　さらに，明確な戦略目標は資源配分を変え
る。創造的な活動はリスクが高く，かつ今の
利益を減少させるから，短期的利益を強調す
ると，又は目標が明確でないと，創造的活動
を行なうことが困難になる。今の利益を減ら
して将来のための創造的活動に資源を配分す
るためには，長期的な目標が明らかであるこ
とが必要である。
　自由に研究テーマを選ぽせることが創造性
を高めるという説がある。この問題は，研究
組織や，研究テーマによって区別する必要が
ある。研究のための研究が許され，そのため
の資源が割当てられている組織，例えば大学
や公的研究機関においては，研究テーマの相
対的に自由な選択が可能であろう。しかしそ
の場合にも設備や他の研究員との協力関係か
らみて，創造的活動が成功する領域の範囲が
ある。また企業のなかにおいてもある予算の
範囲内において基礎研究が許され，また必要
とされる。このような研究部門では研究テー
マの相対的に自由な選択が許される。例えば
東レの基礎研究所では，天文学以外の研究な
ら何を行なってもよいとされ，そこから種々
の独創の種が生まれた。またベル研究所では
研究費の約7．8％が基礎研究にあてられ，研
究テー一・マを自由に選択することができる。こ
こからノーベル賞を得るような研究が行なわ
れた。
　しかし投入資源が再生産過程を開始し，利
益を得ることによって資源調達を行なう企業
体においては，独創的な研究も利益をもたら
す必要がある。このためには研究テーマは統
合され，本社戦略の方向に沿ったものである
ことが必要である。
　ペルッの調査によると，研究テーマを1人
で決定する場合よりも，自分，同僚，上司，
上の監督者の4人で決定する場合の方が創造
についての業績がよい。それは研究を主とす
る部門でも開発を主とする部門でも同じであ
ると言う（PeiZ＆Andrews，1966）。このこと
は，自由な目標設定が業績を高めないことを
意味する。その理由は恐らくシナジーにあろ
う。
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　（2）個人の関心と組織の研究目標との調和
　創造性の高い人は，日本人の場合にも，自
分の好む研究テーマを追求したいと考える。
研究テーマを研究員に自由に選択させれば，
その限りでは研究意欲は高まる。大学ではこ
のようなシステムをとる。またベル研究所で
は基礎研究に限り，研究テーマは自ら選び，
自らチームを組むパートナーを探しうる。
　しかしこのような研究テーマの自由選択
は，通常の営利企業では実施することが困難
である。創造が実るためには，企業の既に持
つ研究能力，開発能力，生産能力，マーケテ
ィング能力のどれかと関連があり，かつ買手
があって売上高がある規模以上であり，利益
を得ることのできる製品であることが必要で
ある。単なる研究のための研究はできない。
そこで企業の戦略の方向に沿った研究テーマ
を選びながら，各人の興味に沿ったテーマを
選ぶことが必要である。
　東レでは各人の研究しているテーマ，研究
したいテーマを調査して，それが会社の戦略
の方向に一致しているか否かを評価し，一致
しているものを企業の研究テーマとしてとり
あげる。これはニーズ指向の研究テーマの設
定となる。PNCはこの例であり，各研究者
は喜ぶ。このように各人の研究テーマから収
敷してフィールドを設定することは，素材メ
ーカーの場合には相対的に可能性が多い。
　しかし他方，将来の技術の動向や市場の動
向から，＝一ズ指向で研究テーマを設定する
ことが必要になる。このときには，研究者の
意思をとくに尊重しながら，研究者の関心と
研究テーマとをできるだけ一致させ，もし一
致しないときには説得をする。消費財や機械
のようなシステム製品についてはとくにこの
ようなニーズ指向が必要である。従って研究
に従事することを説得をし，他の方法で動機
づける。東レの研究管理者の体験によるとす
ぐれた研究者ほど自分の強い関心をもつテー
マを明瞭にもっており，それに合わない目標
組織の創造性について（河野）
をもつチームへの参加を拒否することが多
く，すぐ承諾する者にはすぐれた研究者はい
ないと言う。従って参加を断る人を説得する
ことが必要になる。
　しかしこの場合にも研究テーマの設定に参
加できれば，個人の関心と研究の目標とをで
きるだけ一致させることができる。例えば東
レでは，すでにのべたように，成長領域を探
索して研究の方向を決定すると同時に，各研
究員の自主発想を出させ，それを本社の設定
したフィールドに合うか否かを審査して，会
社の研究開発のテーマを決定する。また松下
技研（株式会社）では，トップのきめるテー
マ，外部からの依託，アイデアグルー一プの出
す研究テーマ，各人の研究したいことの要
望，の四つのソースからテーマを出し，それ
を運営会議にかけて決定する。各人の要望
は，1年に1回何を研究したいかを出してそ
れをまとめる。松下技研の参加は，代表の参
加と，各人の参加と二つの方法で行なわれて
いる。またキャノンには，すでにのぺた様
に，三つのチームが目標設定に参加している。
　この3社の目標設定への参加は，各人の希
望と，会社の方針との統合をある程度は可能
にする。またこれによって各人が勝手にやる
密造酒つくりや，各人が個人的に資源獲得の
努力をする社内ベンチャーの代りをすること
ができる。
　15％原則というのは，スリー・エムのとっ
ている原則であるが，概究所では，勤務時間
の15％は，自由な研究や開発に使ってよい
との原則である。これは研究テーマが自分の
関心と一致しない場合にも，15％は自分の関
心を持つ領域を研究しうる，という原則であ
る。この原則は，企業によっては20％原則
をとるところもあるが，調査してみると，日
本の研究所でも使われているどころが多い。
例えば三菱電機の研究所，松下技研などでも
これに似た原則をもっている。これによって
各人の関心をもつ研究テーマを時間を限って
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自由にやらせることができると共に，新しい
知識の獲得を可能にする。
　このことはもっと一般化して，研究。開発
に従事する人は，その時間の何％ぐらいを本
来の仕事に投入すれば創造性が高まるか，と
いうことになる。ペルツとアンドリュース
（Pelz＆Andrews，1966）によると，勤務時間
を，（イ）教育と訓練，（ロ）本来的な研究と開発，
の管理やコミュニケーションの三つにわけ
て，これらにどのような時間配分をした場合
に創造の成果が最も高いかを調査したとこ
ろ，研究開発に100％の時間を注ぐ人の創造
性は低く，むしろ3分の2程度の時間をそれ
に注ぎ，残りは教育と訓練及び管理的な仕事
に使う研究開発担当者の業績が最も高いと言
う。この調査は15％又は20％原則と必ずし
も同じではなく，むしろ本来的な研究開発の
なかでの時間の使い方と言えるかも知れな
い。しかし，本来業務のみを行なう場合には
必ずしも創造性は高くない，という点でet－一
致している。
2．情報収集とコミ＝ニケーション
　（1）優越的専門的知識
　創造的な組織は優越的な専門的知識をもっ
ている。創造的な人は広くかつ深い知識即
ちT型又はV型の知識をもっている。企業も
T型又はV型の知識をもつことが必要であ
る。
　優越的な専門的な知識は，すぐれた専門家
を集めることによってまず可能になる。即ち
企業にとって基盤となる技術的知識をもつ専
門家をもっている。
　（2－1）　外部情報の収集
　次に専門的知識，とくに基盤技術について
の知識を高め，新製品など創造のための外部
情報の収集のシステムのあることが必要であ
る。
　即ち特許情報，科学技術の雑誌などのニー
　　　　　　　　第5－3表　新製晶の最初のアイデアを生むためと，また，最初の
　　　　　　　　　　　　　製品特性（製品コンセプト）をきめるための情報
「成功する新製品を生むためには，次のどの情報が重要でしたか」
（単位　％）
?????????????????????????????????????????????? ??????????
成長領域の探索（自社による）
成長製品の長期予測（公表資料）
産業構造の長期予測
技術の長期予測
ニーズを発見するための特別の市場調査
関連製品の使用実績の調査
現在製品の不備の調査
重要な資材や新しい素材についての情報
代替品の情報
クレーム情報，愛用者カード
セールスマンの報告，提案
販売経路からの情報（含商社情報）
消費者や買手との面接
モニターからの情報
業界誌の情報
部品，原材料納入者の情報
新聞・雑誌・政府刊行物
外国や他社の成功製品
競争相手の製品動向
展示会，店舗などの関連商品の観察
特許情報
学術雑誌・科学雑誌
業界誌の科学技術情報
新聞・雑誌・政府刊行物の科学記事
学会発表
技術についての専門家の意見
使用法についての専門家の意見
競争相手の技術研究の動向
海外の経済・政治の動向
国内経済一般
政府の政策の動向
重要な資源の動向
自社の研究開発能力の強み弱みの情報
自社のマーケティングの強み弱みの情報
自社の生産上の強み弱みの情報
新製品のテストによる情報
社　数　　　　高業績企業（173社）
???????????????????? ? ．? ? ??，? ? ?? ?。?? ? ???
低業績企業（71社）
? ?? ??? ? ?
?????????????
???????
（注）数字は会社の割合。重要＝1，やや重要＝0，5として集計した。
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組織の創造性について（河野）
ズに関する情報，消費の動向などのニーズに
関する情報などが体系的に集められ，整然と
整理されて検索可能の状態になっていること
が必要である。過去の創造的活動をした人々
の環境を調査してみると，エジソンも当時と
しては最新の文献を収集していたし，湯川秀
樹も最新の技術情報を集めていたし，また夏
目漱石もロンドンで大量の書物を集めて読ん
だ。企業もこのような情報環境を提供する必
要がある。
　情報源には，書かれた情報のほかに，非公
式の情報源，或いは人的な情報源があり，こ
れらの非公式情報源のネットワークをもつこ
とが必要である。このためには大学の研究
室，他の研究所との交流，学会への出席など
が奨励される。トップマネジメントも研究者
も，外部への情報ネットワークをもつことが
必要である。日立メディコ（医療機械）では，
医者のニーズ，医療制度の動向，先端技術の
動向を集めているが，このような情報源には
公式の源泉と人的な源泉と両方ある。とくに
同社は先端技術（例えば光通信の技術）を監視
する。それは新しいアイデアの源泉になるか
らである。このために非公式の情報を集める
必要がある。　　　　　　　　h
　ある製薬会社は，アメリカの大学に何億円
かの寄付をして，その代りに研究員を派遣し
て，情報の交換を行なっている。これも非公
式の情報収集の方法である。
　消費者に密着するという情報収集は生産財
や消費財のメーカーにとって必要な非公式情
報収集の方法である。医療機械では，医者の
ニーズを集めることが，消費者に密着するこ
との一例としてあげられよう。しかし独創的
な新製品は意外にニーズ指向のものが多い。
スリー・エムは「スリー・エムはあなたの希
望をいつも聞いています」（3M　hears　you．）
という標語を掲げているが，実際にはニーズ
指向のものが多いという。
　新製品の開発においてどのような情報が重
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要であったかを調査したのが第5－3表であ
る。新製品のための情報源としては，（1）ニー
ズの情報，（2）他社の新製品の動向，（3）技術の
動向，（4）一般環境の動向，（5）自社の開発能力
の強み，があり，それぞれアイデアのソース
になる。調査によると，高業績企業はこのよ
うな外部の非情報及び自社の情報をよく集め
ている。それは低業績企業よりもよく集めて
いることがわかる。
　他社の新製品の情報からは追随的な新製品
しか出て来ないかも知れない。しかし他社の
動向は創造的新製品への刺激を与える。一般
的に外部情報は，単に知識を供給するだけで
なく，創造的活動へのあせり，刺激を与える
効果がある。
　また第5－3表をみると，新製品のための情
報は，定型的活動の情報とは全く異なってい
ることが分る。新製品のための情報は，広域
指向的であり，未来指向的である。このよう
な情報システムは，定型的な活動の維持のた
めの情報とは異なっている。
　（2－2）　内部での異種の知識・情報の交流
　内部の情報交換は，開発部門の情報を豊か
にし，かつ異質の情報を混合して創造を刺激
する上に有益である。例えばスリー・エムで
は毎月各専門部門（chapter）の老が会合して情
報交換をやっている。また年1回研究者の研
究発表大会を行なう。技術情報の要約や報告
などが多く，いろいろの専門の部門の交流が
盛んである。また東レでは各研究所の交流を
奨励し，時々シンポジウムを開催して情報の
交流を行なっている。美津濃の技術開発本部
は，営業センターと同居することによって，
研究とマーケティングのコミュニケーション
を容易にしている。さらに毎週1回自己の研
究テーマについての発表会をもっている。
　やや大規模の相互交流の組識として三菱電
機の技術部会がある。これは研究所も含め
てすべての「技術者」約10，000人（全体では
15，000人いる）の相互交流の組識であり，材
料・デバイス技術部会など12の部会があり，
さらにそれらを細分化して58の専門部会が
ある。専門部会の全国各地から1回につき60
人乃主100人ぐらいが参加する。部会の活動
は（イ）社外から講師を招いて行なう講演会，（ロ）
相互の発表会，㊨特定テーマの研究会，（＝）部
会誌の発行，などである。このような交流を
通じて，企業全体の技術レベルの向上をはか
ることを意図している。
　TDKでは研究員を営業所に派遣して営業
についての情報，消費者についての情報を学
ぽせる。これによって情報の混合をはかる。
　研究所と開発部門，生産部門，営業部門の
相互配置転換を行なえば，各種の情報が混合
され，T型の情報の幅が広がる。実際，過去
の偉大な創造的活動をした人をしらべてみる
と，エジソンもディズニーも漱石も非常に多
様な転職を若い時期に行なっている。これは
組識への忠誠心が低いことにもよる。また多
くの人々は旅行を好みそこから多様な異質の
情報を得てアイデアのヒントを得ている。同
様に，組織内での各部門間の移動をすれば異
質の情報の混合を得ることができる。しかし
実際的にそれを行なっている企業の実例によ
ると，研究所から外に出ることはできるが，
逆に外から研究所にもどることは困難である
という。それは研究所の外に出ると新しくか
つ深い情報を追求することが困難になってし
まうからである。従ってローテーションの制
度は注意深く計画する必要がある。
　ペルツとアンドリュースは，研究のために
情報を交換し合う人が多い方が創造的業績が
よいことを発見した。即ち自分のグループ内
で情報を交換する同僚が10人程度の場合，
また，グループの外の同僚で情報を交換する
人は15人乃至20人程度いる場合に，創造的
業績が高いことを発見した。しかもそれは共
同研究をあまり好まない人の場合においても
そうであった。これは，企業内での情報のネ
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ットワークが創造のために役に立っているこ
とを示す。同僚との交流によって得られる利
点は，問題解決のヒントを得られること，研
究対象の重要性の認識など，知的な刺激をう
けることである（Pelz＆Andrews，1966）。
　従って組織として公式の研究会を開催した
り，専門同士の接触を奨励することは，創造
性を高める効果がある。京セラの研究所で
は，研究所のなかにパーを持っているが，食
堂やパーを提供することはこのようなコミュ
ニケーションを助長することになる。
　情報は多すぎるとかえって創造を妨げる
（穐山，1975）。従って独創的研究のためには
日常的な情報は遮断する必要がある。このた
めには研究部門，開発部門は，生産，販売部
門と分離することが必要である。研究・開発
部門の分離はこの意味からも必要である。基
礎研究所が静かな場所に建てられるのもこの
理由からである。しかしこのことは前述の，
異種の情報の混合のための内部の横断的コミ
ュニケーションの必要と矛盾する。実際，目
立の中央研究所は国分寺にあるが，例えば半
導体の開発について近くにある武蔵野工場と
協力しつつ，開発を行なっている。内部の横
断的コミュニ・tr・一一ションはある程度選択され
たものであることが必要である。
3．新しい角度からアイデアを出す環境
　（1－1）　新しいアイデアを歓迎するシステム
　創造的なアイデアは新しい角度から物を見
ること，従来とは異なった新しい組み合わせ
をつくることであり，そのような行動を奨励
する組織環境をつくる必要がある。
　新しいアイデアは，従来の製品を陳腐化
し，そこから資源を奪い，従来の管理制度へ
の批判となることが多いから，日常業務に重
点のある組織では出にくい。そこで新しいア
イデアを歓迎する空気，自由に物を言うこと
ができる自由な空気のあることが必要であ
る。研究所のような創造を主とする部門にお
組織の創造性について（河野）
　　　　　　　　　第5－4表　アイデアを収集するシステム
「あなたの会社には，新製品のアイデアを集中的に収集・保管し，
定期的に評価するシステムがありますか」 （単位％）
項　目
社　数　　　　高業績企業（173社）　　低業績企業（71社）
）??）??）???????（??（??（
いつも集めている
闃咩Iに集める
Wめるシステムはない
40．4
P9．3
S0．4
33．3
P8．8
S7．8
〔関連質問〕
「（1），（2）の場合， そのセンターは主にどこですか」 （単位％）
??????????????????????企　画
J　発
Z術企画部
??
31．6
Q7．1
P4．9
??．??営　業部
Z術研究所
?ﾄ委員会事務局
9．0
T．8
X．0
（注）数字は会社の割合。
いても，既存の研究テーマが多忙であるとき
には，戦略方針に沿ったアイデアであっても
必ずしも歓迎されないことがある。
　例えば次のように言うことは新しいアイデ
アをつぶす。「それは今迄何回か考えたこと
があるが成功しなかった。」「それはすぐ利益
をあげることができるか。」「それは企業の方
針に反する。」
　また強い集権的な組織，命令と服従しか無
い組織では，トップの創造性しか許されな
い。かつて市村氏がリコーで，石橋氏がブリ
ジストンで（後に両者とも改めた）そのような
リーダシップをとり，ミドル以下はただ命令
を実行するための足腰の強さだけが要求され
た。このような組織は創造性を発揮し難い。
　自由な雰囲気，自由に物が言える空気は創
造のために不可欠であり，そのような空気を
つくるためのトップのリーダーシップと，そ
れを具体化するための制度が必要である。例
えぽ本田技研では次の制度をもって，新しい
アイデアを出すことを奨励している。
　「私の記録」という日記をつけさせ，日常的
な仕事をしながら考えたことを記録させる。
それを上司が読んで，資格昇進の参考資料と
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する。これによって定型的な活動をしながら
も新しいアイデアを出す気風を養う。さらに
アィデアルームがあって，何か試作をしてみ
たいと思うときには，試作のテーマについて
承認を得た上で，会社の設備や資材を使っ
て，いろいろの試作を行なうことができる。
アィデアルームは工場の一隅にある。また，
研究のためのグループをつくったとき，その
グループ活動のためにt自己啓発基金から資
金をうけることができる。さらに改善提案制
度も盛んであり，また（｝Cサークル活動も行
なわれ，例えば和光工場には154ものサーク
ル（参加率は82％）もある。ここではブレーン
ストーミングやKJ法の手法も用いられる。
　さらに，毎年1回，アイデアコンテストを
行ない，1件に約50万円の補助金を得て奇
抜なアイデアを競い合う。このような多様な
システムは本田技研の創造的な社風に影響を
与え，ユニークな製品を生む土壌になってい
る。
　（1－2）　アイデアを集める制度
研究のアイデア，新製品のアイデアを集め
る制度は，組織の側からみて有利なアイデア
を集めるために必要であるぽかりでなく，研
究者の創造性を高める効果がある。
　第5－2表にみるように，高業績企業は，新
製品のアイデアをいつも集めている。又は定
期的に集めるシステムを持っており，それを
集める部門は開発部，技術研究所，企画室な
どである。現場での提案制度は日本の企業で
は広く普及しているが，これは生産原価や品
質の改善に関するものが多く，新製品などに
ついての創造的なアイデアは少ない。もっと
上層のミドル階層の営業部門，研究開発部
門，生産部門などからアイデアを集める制度
を設けることの方が創造的なアイデアを生む
ために有効である。松下技研や東レ，日立メ
ディコなどでは研究者から研究テーマを出さ
せる制度をもっているが，この制度も各人の
創造性を刺激する効果がある。
　時に研究者その他が密造酒をつくり出す場
合がある。即ち新しい製品や生産プロセスを
公式に認められる前に自ら企業の設備や資材
を使って試みてみることである。このような
ことが盛んに行なわれる組織は創造性が高い
と言えるか。勤務時間についての15％主義
は，これを行なうことを時間的に認める制度
である。また本田技研のアイデアルームは，
それを設備の面から援助することになる。こ
のようにごく最初の段階でのアイデアの試作
は奨励してもよいであろう。しかし密造酒が
多くつくられる組織は，新しいアイデアを正
式にとりあげないことから起る。’むしろアイ
デアを公式に提案させ，組織の目標と一致す
るものに，早くから資源の割当を行なう方
が，全体としてアイデアを刺激する効果があ
る。
　社内ベンチャー制度はアイデアの提案から
開発までを，提案者に自由にやらせる制度で
ある。この制度は密造酒ではなく，表に出し
て開発をさせる制度である。即ち企業はその
アイデアの開発を承認し，共同研究者を集め
ることを許し，資源の割当を行なう。しかし
24
開発の方法については自由にやらせるし，そ
の成果の分配を行なう。社内ベンチャー制度
は自由な創意を刺激する効果をもつ。しかし
日本の企業を見てみると，この制度はある種
の遊びを許す制度であり，エレクトロニクス
の技術者など開発能力を持つ人材が不足し，
企業の決定した研究開発にも人的資源の不足
する場合にはとることが困難である。むしろ
高技術でない，アイデア製品を生むことがで
きる企業に適しているであろう。
　日本化薬には，新事業開発室が新事業のア
イデアを集める制度があり，会社に「新事業
アイデア提案用紙」を配布し，社内に埋れた
アイデア収集に乗り出している。また各支
店，工場に1人ずつ「企画探索要員」を配置
して情報収集のネットワークをつくってい
る。この制度によって，すでにソフト開発の
プロジェクトチームが発足した。この制度
は，前にのべた研究開発部門のアイデアだけ
でなく，ひろく社内全体から集める制度であ
り，アイデアの質にどの程度期待できるかは
問題であるが，組織全体の創造性を刺激する
効果はあるであろう。
　（2）不可能に挑戦させる。
　新しい創造は，今迄の知識では不可能であ
ったものをつくり出すのである。例えば細い
電線に電気を通ずれぽ，光を発するが切れて
しまう。問題はいかに発光を持続させるかで
あって，そのために何百という発光媒体や電
球の試作をエジソンは試みた。同様に，クオ
ーツ時計の試作の過程で小さな時計をつくる
ことは不可能であった。トップはそれを小さ
くせよ，という指示を与えた。不可能と見え
る目標を設定し，その達成を励ますことは創
造的活動を助ける。成功した新製品ではその
ような励ましの例がみられる。小西六のオー
トフォーカスカメラも最初は大きな箱であっ
たが，小さくせよ，という指示で困難な開発
が進められた。東レの水分を70％以上も含
組織の創造性について（河野）
むソフトコンタクトレンズの開発も水分を含
んで軟らかいプラスチックを，形状を維持す
る固さにするためには，どんなプラスチック
の混合がよいかを発見することであり，この
ためには何百何千という試みがなされた。ま
た鋳型に入れて冷えると縮小して変型するの
が一一ma的な現象であるが，変形しない成型法
は今迄は不可能であった。このような不可能
なことに挑戦させるという目標を与え，それ
を試みさせる環境をつくることは創造のため
に必要である。不可能に見えるアイデアをそ
れは駄目であると最初から否定してしまう組
織は創造性が低い。
4．独立してアイデアを出す環境
　（1）　1番手主義と2番手主義との混合
　創造は追随ではなく，独自のアイデアを出
すことである。創造的な個人が非追随的で組
織人ではなく，組織への忠誠心よりも研究へ
の忠誠心が高いように，組織もまた追随的で
はなく独自のアイデアを出す空気をもってい
ることが必要である。
　「ソニーは開拓者である」，「世界一の製品
をつくる」（キヤノソ），「開拓精神」（日立），
などの経営理念はこのような環境をつくろう
とする努力である。それは2番手の参入を強
調する経営理念や，他社の技術導入・他社買
収を重視する経営理念よりも創造的である。
東レの「潜在市場に狙いを定め，顕在化して
いる事業は取り上げない」という方針もこの
経営理念に似ている。
　1番手主義をいつもとることはしかしなが
ら困難であるし，危険である。創造にはリス
クを伴うからである。カルピスはかつて，カ
ルピス以外の新製品について創造的製品を強
調しすぎて，新製品が少しも成功せず，主力
製品の売上低下のために採算が著しく悪化し
た。2番手主義をも適当に混合することによ
って，1番手のための資源を獲得することが
できる。松下電器はそのような方針をとって
25
成功しているといえるのではないか。
　（2）少数意見を尊重する。
　創造的活動は，外に対して独立しているば
かりでなく，内に対しても当初は独立してい
ることが必要である。新製品や新しいアイデ
アは既存の製品や既存のシステムに対する批
判を含み既存の今までの管理に対する反逆を
も意味する。また地位，昇進経路，資源配分
の変更を来たす。従ってその採用には抵抗を
伴い，利害対立を生じ易く，つぶされ易い。
新製品開発には三つの壁があるという。技術
の壁，マーケットの壁そして内部の壁である
という。
　そこで組織のなかで創造的なアイデアが盛
んに出されるためには，内部における抵抗や
壁を排除することが必要である。このために
は非追随的な個人の意見を尊重し，非組織人
を保護する必要がある。大部分の人が反対す
るアイデアこそ新鮮であるという考え方があ
る。そのようなアイデアが保護され育成され
るためには，少なくともアイデア展開の最初
の段階において少数意見を尊重する方針のあ
ることが必要である。本田技研は，少数意見
を尊重することを方針としている。
　日本の企業は，とくにコンセンサスを重視
し，少数意見をおしつぶす社風がある。また
個人の側にも，個性をのばすことをしない教
育制度のためもあって，他人と異なった意見
を出すことを遠慮する傾向がある。終身雇用
制度の下では，仲間との関係が重要であるか
らである。そこで，独特の意見を出す非組織
人の意見を重視する必要がある。
　少数意見も，結局は資源の割当をうけ，チ
ームを編成して開発を行なうことになる。こ
のためには，関係部門の同意を得ることが必
要になる。少数意見がコンセンサスになるこ
と，これが少数意見の尊重の重要な側面であ
る。そこで新製品開発においてコンセンサス
を得るために有効な方法は何かを調べてみ
第5－5　Xコンセンサスを得るための方法として有効であるのは
どのようなことでしょうか（173社）
lWt＝Z：：：’s；rrs；
???????????「????「? ? ?「｝ ??「?トップの方向づけ・意欲常務会・経営会議・役員会で決める
トップの意見をよく聞き，よく説明する
部門長会議で決める
目標・方針を明確にし，理念。戦略の共通認識を持たせる
充分なデータ，利益と市場の見通し，しっかりした計画
成功の体験
公式の長期計画で決め，それを徹底する
年度計画で決める
自由な討論，関係者の討議
企画部の提案
開発会議・企画会議で決める（委員会）
プロジェクトチームによる探索と具体化
関係部門への根回し，営業への連絡
リーnダーのリー一ダーシップ（中心人物を決める）
開発と事業化を別の組織による
労働組合の協力
資源配分を適正に行なう
外圧・顧客の要求
社???????????? ?? ??
（注）　自由回答であるので回答社数をあげた。高業績企業173社のみ。
た。その結果は第5－5表の通りである。これ
によると，まず最も重要であるのが，（1－1）
トップの意欲であり，また（1－2）トップマネ
ジメントの組織での意思決定である。これは
少数意見の尊重にトップの支援やリーダーシ
ップが必要であることを示す。次に重要であ
るのは，ミドルの支援であり，（5－1）関係者
の討議，（5－3）会議での決定，（5－5）関係部
門への根回しなどがこれに相当する。
　これらは，既に組織構造において，トップ
とミドルの支援者が必要であるという要件と
重複する。しかしここでは，さらに二つの側
面がでてきている。一つには，（3－1）充分な
情報がコンセンサスを得る上に有効であるこ
と，（4－1）公式の長期計画できめることの二
つが加わる。つまり分析的意見決定の形をと
とのえることである。このようなシステムを
つくることは，少数意見の尊重を可能にす
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る。他の一つは（5－5）提案者の根回しの努力
であり，少数意見を提案する側からも，努力
をする必要がある，ということである。
　（3）創造を主とする部門をオペレーション
　　を主とする部門と分離する。
　創造を主たる任務とする組織を，日常的活
動を能率的に遂行する組織と分離し今の事業
の圧力から遮断することが必要である。コミ
ュニケーションは適量にあり，それによって
マーケットの情報，生産技術など異質の情報
が適度に混合されることは必要であるが，し
かし研究・開発のプPセスとその評価とがオ
ペレーションの組織から遮断される必要があ
る。技術研究所が事業部ではなく，本社直属
であることはこのような効果がある。日立，
東レなどはこのような組織をとる。また東レ
が新事業を集めて育成する部門として新事業
組織の創造性について（河野）
開発本部をつくり，既存事業の圧力から遮断
している。
　調査によると第4－2表にみるように高業績
企業173社のうち，約20％が「できたばか
りの新事業を集中して特別に育成する部門」
をもっており，とくに石油・ゴム・硝子の業
種（36％），電気機器・精密機械の業種（31％）
などの業種に多い。
5．評価と展開
（1）アイデアを集め，評価選別し，開発す
　　る。
　創造的なアイデアが出されても，それが流
れ去ってしまったり，またつぶされてしまう
ことが多い。レビットはアイデアそのものは
むしろ多く出されるが，その組織における展
開の方が重要である。このためにはアイデア
を出す人は，ある程度具体的に展開し，それ
を資源処理の権限のある人に売込むことが必
要であり，組織の方も危険を冒しうる余裕を
もっていることが必要であるとのべる（Levitt，
1963）。
　アイデアが展開されるためには，アイデア
を集め，評価し，選別し，重点的に資源投入
をすることが必要である。新しいアイデアの
評価は困難であるが，すぐれたアイデアを正
しく評価することが必要である。内部のアイ
デアを高く評価せず，外部のアイデアのみを
高く評価するとき，組織は創造的でなくな
る。日本の組織は，このような傾向をもって
おり，そのことが創造性を低めている。例え
ぽ日本の学界では，国内の著書・論文より
も，外国人の著書・論文を高く評価する傾向
があるから，創造的な研究が行なわれ難い。
企業の場合にも，内部のアイデアを適確に評
価しない傾向がある。これは同質的社会を強
調し，人々を同質的なものと見ようとするか
ら，特定の人が傑出したアイデアを出すはず
がないという観念があるからであるかも知れ
ない。
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　新しいアイデアが技術的に高度であるほ
ど，その内容を理解することが難しい。これ
は前述の内部のアイデア軽視と共に，創造的
アイデアを育てるもう一つの障害である。そ
こで評価を専門とする委員会などの組織をも
つことが必要になる。本田技研ではこのよう
な組織をもっている。調査によると，第4－2
表にみるように，高業績企業では43％の企
業が技術的評価をする委員会を，32％の企業
が経済的に評価する委員会をもっており，そ
の割合は，低業績企業よりも高い。
　他の方法は逐次決定の利用である。S社で
は出されたアイデアを暫定的に評価し，有望
そうに見えれば，3ケ月だけ調査や実験を続
けさせる。これは技術研究費の予備費から支
出される。これは実験主義の一種でもある。
任せた上で，又は何らかの実行を試みた上で，
評価を何回も行なう，という方法は，基礎研究
など不確実性の高い場合に用いられるが，そ
の方法を用いるのである（同じ考え方，Ans・ff
＆Stewart，1967）。
　さらに，外部の調査機関などに評価を依頼
する方法もある。自社で評価し難い場合に，
市場調査機関などに調査を依頼する。このと
き，調査は客観的である場合もあるし，また
は，最初のゼロクスの評価の揚合のように，
誤っていることもある。もしベンチャー・キ
ャピタルが関心をもてばベンチャー・キャピ
タルに評価を依頼することもできる。
　（2－1）　無駄な探究を許す。
　独創的な研究は，それが成功するまで長い
期間を要することが多い。例えば東Vのソフ
トコンタクトレンズの商品化には13年を要
した。同様に住友電工の光ファイバーの開発
には10年を要した（周知のように光ファイバ
ーの最初のアイデアは東北大学の西沢教授に
よるものであるが，最初の実用化はコーニン
グ社によった。住友電工と他の電線メーカー
及び電電公社による共同研究の開発は，コー
ニング社と異なる生産方式であった）。また
半導体用のガリウム砒素の研究にはすでに
12年を投入している。このようにすぐ成果
の上がらない長い開発を長い目で育てること
は，創造の展開と具体化を完成するためには
必要である。「長い目で見て鍵になる技術を
育てる」という方針は創造性の高い企業の共
通の方針である。
　長い目で見て育てる，ということは，忍耐
をするということであり，組織としても忍耐
し，また開発する担当者も忍耐をすることが
必要である。「執念をもって追求する」とか，
「忍耐力は創造性の一要素である」と言われ
るのはこのような点を指す。また無駄に見え
る探索を許す，遊びを許す，ということにも
なる。このような無駄にみえる探究を許すこ
とは，能率を主とするライン部門には適しな
いから，この点からも創造を主とする部門
は，ライン部門と分離することが必要になる。
　創造はしかしながら，遅すぎては創造にな
らない。新しいということと，スピードとが
問題になる。世界で一番最初に発表した論文
がその人の業績になるし，先に登録した特許
が特許となる。しかも創造的活動では，ある
時点で画期的な進展を見せる時があり，平坦
ではない。その時点では徹夜で作業するとい
うことも必要になる。またこの時には，資源
を思い切って投下することが必要になる。つ
まり開発を早めるためには，必要な時点で思
い切って資源投入を行なうと共に，個人を強
く動機づけることが必要になる。
　（2－2）　スラツクがある。
　すぐ利益につながらない研究は，今の利益
からの余裕のあることが必要である。ハング
リーな状態から独創が生まれるという説もあ
るが，多くの人員，費用，投資を長期にわた
って支出するためには，利益の余裕のあるこ
とが必要である。
　以上のような創造的な組織のシステムは，
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実態調査によればどのように重視されている
であろうか。これをプロジェクトチームの成
功の条件の調査によって検証してみる。第5－
2表にみるプロジェクトチームの成功の条件
は，創造的な組織の条件の一部であり，開発
における創造性である。しかし一つの検証に
なる。
　第1の挑戦的な目標が必要であるという項
目は，第5－2表の（1－1）トップの理解とはげ
ましと（2－1－1）明確な目標とに相当する。
　第2のすぐれた知織と情報収集とは，（3・－1）
すぐれたリーダーより（4－1）充分な情報収集
までの項目が対応する。
　第3の自由な空気は，（2－1－2）のリーダー
に任せるという項目が対応する。開発のプロ
ジェクトは，研究と異なって自由は少ない。
　第4の個性の尊重は，これに対応する項目
がなく，むしろ（5－1）関係部門との協力が強
調される。これは，もともとプロジェクトチ
ームそのものが分離し独立した組織であるか
ら，その孤立よりもむしろコミュニケーショ
ンが重要であることを示すのである。
　第5の忍耐力をもつ，という項目はジ（6）資
源投入と，（7）長期的視野によってあらわされ
ている。
VI人事と動機づけ
　創造的活動では，すでにのべたようにある
時点で画期的な進展を見せる時があり，平坦
ではない。その時点ではある種の興奮状態に
おちいり，徹夜で作業するということも少な
くない。個人の場合よりもチーeムで活動する
場合，研究よりも開発のプロセスでこのよう
な状態になることが多い。この場合には，仕
事自体からの動機づけが重要になると共に，
チーム員の興奮状態からくる情緒的反応が重
要になる。このようなチームの精神のもり上
がりには，起伏がある。創造への動機づけは，
時に徹夜作業をも伴いながら，長期にわたっ
組織の創造性について（河野）
て続けられる活動を動機づけるものであるこ
とが必要である。そのためには，どのような
欲求を満たし，どのような誘因を提供する必
要があるか。
　（1－1）仕事からの動機づけ
　創造的な能力の高い人は，創造的活動自体
に関心と興味とをもち，金銭的報酬への関心
は低い。つまり外的報酬よりも内的報酬に高
い価値を置く。エジソンは発明からの報酬を
すべて実験設備や実験そのものの費用にあて
て自ら財産を蓄積することをしなかった。エ
ジソンの発明した電話機（1876年）の特許料と
して10万ドルの報酬をウェスタン・ユニオ
ン社から受け取るさいに，17年間にわけて分
割払を要求した。10万ドルを一時に受け取る
と，すべて実験に使ってしまうから，と言う
のである。
　発明の動機について710人の発明経験者に
ロスマン（Haefele，1962）が質問したところに
よると，発明の動機は次のようなものであっ
た。発明が好き…193人，改善の欲求…189
人，金銭的利益…167人，必要から…118人，
達成の欲求…73人，日常の仕事の一部…59
人，名誉のため…27人，利他的動機…22人。
させるためには資源投入が必要であり，その
ためには再生産をもたらす領域で創造性を発
揮する必要があり，またそれが有利である。
　そこで各人の関心を持つ領域と，企業の進
めたい研究テーマとの一致をもたらすことが
必要である。このためには，すでにのべたよ
うに，各人の関心をもつ研究テー一一マから，企
業の研究テーマを選ぶこと，また企業として
の研究テーマの選択に研究老が参加し，その
アイデアをも参考にして研究テーマを選定す
ることが解決策となる。東レやキャノンはそ
れらを行なっている。
　成功の確率が高いと，自己実現の欲求，と
くに達成の欲求を満足させる。すぐれた研究
設備とすぐれた研究者の集団とすぐれた研究
サービスは研究の成功への確率を高める。そ
こで研究の環境，すぐれた設備に多額の資金
を投下することは動機づけになる。すぐれた
仲間は問題解決の努力の楽しみを増加する。
すぐれたサービス機能によって，文献整理，
清書，会計処理，やや機械的な分析的仕事な
どの援助をうけることができれば，研究者は
研究活動に専念することができる。以上の三
つは，成功の確率を高め，達成の欲求を満足
させる。
　ペルツらも研究者の調査において，科学指
向（科学指向の知識に貢献したい）の誘因，名声
指向（専門的名声をうちたてたい）の誘因，地位
指向（組織内昇進）の誘因と比べてみると，博
士号をもつ上層の研究者には科学指向の誘因
が重要であり，中層以下の技術者には地位指
向の誘因の方が重要である，と報告している
（pelz＆Andrews，1966）。
　従って創造への動機づけとしては，各人が
興味をもつ領域，得意とする領域で活動させ
ることが必要である。このためには，研究テ
ーマを自由に選ばせることが最も望ましいで
あろう。しかし自由に研究させる象牙の塔を
企業が持つことは不可能である。創造を成功
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　（1－2）　研究・開発の手段選択の自由
　全く自由にやらせることは動機づけにもな
らないことを注意しよう。このことはペルツ
らの調査でも明らかであり，むしろ4人程度
が研究テーマの設定に参加する方が創造的業
績が上がる，という。4人とは自己，仲間，
上司及びさらに上の監督者とである。つまり
組織の承認する研究テーマを追求する方が創
造性が上がる。
　しかしテーマは統制しても，どのような経
路でその目的を達成するか，いつ成果を上げ
るかは研究者自身が知っているのであり，そ
れについては自由にやらせることが決定をよ
くするし，また動機づけにもなる。この自由
は基礎研究ほど大きく，開発研究ほど小さ
い。従って細かい計画をたててそれを研究者
に与えたり，また細かい報告を要求すること
はやる気を失わせる。
　本田技研ではシティの開発に，若い研究グ
ループに自由に設計させて，非常に特色ある
自動車を設計することができた。またIBM
はパーソナルコンピュータの設計を設計グル
ー・・dvに自由にやらせた。この二つは自由にや
らせてグループが創造性を発揮して成功した
例である。
　しかしIBMも大型のコンピュ．一’タで何千
人もの人が開発にかかわる製品については，
はっきりした計画にもとついて行なうのであ
り，リスクの大きい大型製品については集権
的な計画にもとついて行なっているのであ
り，自由の度合いも，製品によって使いわけ
ていることを注意したい。
　（2）認　識
　研究者の能力や業績を他者が認識し，賞讃
を行なうことは達成の欲求の充足になる。作
曲家にとってはその作曲が演奏され，賞讃さ
れることが最大の刺激であった。同様にペル
ツの調査にも見られるように，研究者にとっ
て社内でその業績が認識され，賞讃されるこ
とは金銭的報酬よりも強い動機づけになる。
日立メディコでは，開発が成功した折には，
金は出さないが表彰をする。またチームが解
散してもとの地位にもどるとき，少なくとも
研究前よりも上の地位にもどる。
　基礎研究に従事する研究者は，やや孤立的
な環境で，いつ成功するか判明しないような
長期の研究に従事している。ここでは研究テ
ーマが自己にとっては興味あるものでも，組
織にとって重要か否かに不安をもつ。このた
めに，その研究がまだ成果をあげる前に，組
織として，又はトップマネジメントが重要性
を認識し，進展を関心をもって見守ることは
研究者の動機づけに役立つ。研究者は組織へ
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の忠誠心は相対的に低いとは言いながら，組
織のトップが進展に関心をもつことは，達成
の欲求の充足のために重要である。日本で
は，組織間の移動が少ないので，外国の場合
よりも組織内での認識が重要となる。
　認識は社内からのみならず，社外からのも
のもある。創造性の高い人は，組織への忠誠
心は相対的に低く，専門への忠誠心が高い。
従って，自己の専門の領域についての学会に
属し，その組織での友情や認識が満足の源泉
になる。学会での発表，学会誌への論文発表
は他者の認識と賞讃の機会をつくる。企業は
このような活動を認め，援助し，また世話を
してやることができる。例えば著名な外国の
学者への紹介は，本人よりもその上司や組織
体には可能である。
　（3）二つの昇進経路
　研究者の最大の関心事は研究そのものであ
って，管理的職位ではない。また独創的研究
者は人間関係に関心は薄く，非同調的であっ
て，管理者に適しない場合が多い。すぐれた
研究者であっても，すぐれた管理者であると
は限らない。しかも組織への忠誠心は薄い。
　しかしペルツの調査にもあるように，研究
者も何らかの地位や名声への欲求ももってい
る。それは研究部門の者よりも開発部門の者
に強く，上級の研究者よりも下級の研究者に
強い。そこでただ興味ある仕事を与えるだけ
ではなく，管理的職位につかなくとも社会に
通用するある種の地位と物質的待遇を与える
ことが必要になる。日本の企業は研究者以外
にも職務の昇進と資格の昇進の二つの昇進経
路をもっている。研究所においても大部分資
格制度をもっている。例えば日立では，研究
職に，技師長（取締役級），主幹技師長（部長級），
主管研究員（部長以上相当），主任研究員（課長
程度），研究員（主任程度）の五つの等級をも
ち，また開発や生産の部門では，技師長（事
組織の創造性について（河野）
務所長程度），副技師長（部長程度），主任技師
（課長クラス）・技師（主任クラス）という等級
をもっている。このような管理職とは別だて
の昇格経路をもっている。この専門職とは別
に，資格等級もあり，理事（重役取締役級）か
ら，参与，参事，参事補，副参事，主事，副
主事（1，2級）などの等級がある。給与はむし
ろ資格によって支払われる。しかし前記の専
門職等級は，研究部門での地位を示し，例え
ば部屋も，主幹研究員は個室（又は2人で1
室）をもっているが，主任研究員以下はユニ
ットの部屋に15人ぐらい一緒にいる。要す
るに日立は三つの昇進昇格の系列をもってい
るのである。
　松下電器も，主幹技師（部長クラス），主任
技師（課長クラス），技師（係長クラス）の等級
を管理職とは別にもち，かつそれに加えて，
他の従業員と同様に理事，副理事，参事，副
参事，主事，主任，などの資格等級をもち，
給与は主として資格等級によって支払われて
いる。
　研究老のどのような能力と業績とを評価し
て，資格上の昇進を行なうかはさらに次の問
題である。例えばベル研究所の基礎研究部門
では，次の三つを見る。
　発表論文の質と数。発表しなくとも仕事の
質。他の研究者を助けたか否か。
　また松下技研では，プロジェクトの成功，
発表論文の質を見る。またプロジェクトの成
功が得られなくとも熱意があれぽそれを評価
する。
　物質的報酬はどうか。研究者にとって二次
的関心とはいえ，やはり物質的報酬は動機づ
けの上に必要である。ベル研究所の基礎研究
部門では，研究テーマは自由に選ばせるが，
研究を事後的に評価し，年間2万ドルから10
万ドルまでの差をつける。これは創造的活動
への刺激になる。
　日本の企業では，個々の成功に賞金を出す
ことはしないが，前記の資格昇進に伴って給
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与が上昇する制度をとっている。また同じ資
格のなかにおいても昇給による個人差があ
り，それによって業績や能力の差を給与の差
に反映している。
　特許によって利益を得た場合，特許は会社
に帰属するが，その利益の一部を発明者に賞
金として一時的に与える企業は多い。
　このようにして，日本の企業も，少ない個
人差ではあるが業績と能力とを経済的報酬に
反映させている。年功主義，強い平等主義で
は組織の創造性を刺激することは困難であ
る。
　（4＞失敗の自由
　失敗の自由という考え方は本田技研，日立
製作所，ナリンパスなど創造性の高い組織で
は頻繁に使っている。また松下技研ではプU
ジェクトの遂行で，成果が上がらなくとも努
力を充分にした場合には賞がある，という考
え方をとっている。
　失敗にも悪意の失敗と善意で努力した上で
の失敗とあり，後老の失敗に寛大であること
は組織の創造性を高める。減点主義では新し
い創造への意欲を削ぐ。加点主義は成功に賞
を与えるが，失敗は寛大に見ることであり，
失敗の多い創造的活動に適する環境をつく
る。そして失敗に耐えるためには，組織に余
裕のあることが必要である。
　エジソンも電球をつくるために何千の材料
を試みている。また東レのブレス・オーの素
材も何百の組み合わせを試みて成功したもの
であった。その一つ一つは失敗であった。ま
たこのような試みの集大成が失敗に終る場合
も少なくない。創造には失敗がつきものであ
るから，減点主義では誰も創造的活動をしな
くなる。スリー・エムの社内ベンチャーで，
失敗した時にももとの地位を保障するという
制度があるが，このような制度の考え方をト
ップは実行する必要がある。
　創造性の高い人は仕事自身からの動機づけ
が重要であり，また組織をこえた学界などへ
の忠誠心が高いから，組織内での賞罰をこえ
て仕事をするという主張もあるかもしれな
い。しかし生活を支えている組織からの外的
報酬は経済的生活の基礎になっているから重
要である。また外的報酬は内的報酬の確認に
もなる。
　減点主義の代りに，加点主義が組織の創造
性を高める上に重要である。しかもそれを能
力と業績とに応じ強く作用させることが必要
である。
　前述のように，長期的視野をもち，遊びを
許し，失敗の自由を認めることは，決して怠
惰を許し，全くの遊びを許すことではない。
それでは創造の成果を生まない。ここで，中
間の過程の評価と，差別をつけた賞，つまり
事後的コントロールによる動機づけが必要と
なる。業績の評価はその一例である。年功序
列の平等主義や，小さな差をつけることで
は，遊びを創造的活動にかえることは困難で
あろう。日本の大学の研究者が安定的地位を
得ていることと，創造的論文の少ないことと
は関係がある。日本では外国の文献を紹介す
るだけで地位が保てる。しかしアメリカの大
学では講師からアシスタント・プPフェサー
へ（assistant　professor），さらにアソシエート・
フ゜ロフェサー（associate　professor）へ，さらに
教授（professor）へ，という各段階で論文の審
査があり，しかもその評価を他の大学のレフ
ェリーに頼む。それによって昇格が決定され
る。このような日本に比べて厳しい評価は，
アメリカの学界で独創的論文の多いことと関
係があると思われる。客観的評価は，横への
移動をも可能にし，競争を可能にする。この
ことも創造性への刺激になる。
　日本の企業の研究部門についても同様であ
る。一方で長期的な目で見て余裕をもって研
究させる自由と，他方で明確な業績評価とが
創造性を刺激する。罰がない場合には励ます
ことが必要であり，励ますためには業績を認
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識し，外的報酬をも与えることが必要となる。
　創造への動機づけと生産性への動機づけの
　　相違
　以上のような創造への動機づけは，生産性
への動機づけとどのように異なっているか，
両者の間には類似性と相違点とあるが，相違
点のみをあげれば，次のようである。
　創造性への動機づけには，仕事からの動機
づけ，即ち内的報酬が重要であるが，生産性
への動機づけには，内的報酬が少ないので外
的報酬が重要である。また前者では研究の自
由が可能であり，また重要であるが，後者で
は，行動の自由は限られており，職務拡大，
職務充実，決定と統制への参加などが内的報
酬を増大する。
　賞の内容として創造性への動機づけでは，
内部でのトップの認識も重要であるが，組織
の外の仲間の認識と賞讃も重要である。これ
らの賞は内的報酬を強化する。生産性をあげ
るためには，組織からの賞が重要である。昇
進については，能力主義をとくに重視する必
要がある。創造性は人によって差があり，ま
た年齢によって上昇するとは限らないからで
ある。生産性のためには，年功主義による小
さな差がよく機能する。創造性のためには，
失敗の自由が許される。しかし生産性のため
には，無欠点が重要であり，失敗は望ましく
ない。両者ともに，減点主義は行動を萎縮さ
せるから，加点主義が望ましい。
V旺　トップマネジメント
　組織の創造性を規定するものとしてトップ
マネジメントの役割は重要である。トップマ
ネジメントが創造を好むか追随を好むかは，
組織全体の創造性に大きな影響を与える。創
造性高く有能な人を選び，創造に適する組織
構造をつくり，また創造的企業文化をつくり
上げることは，すぺてトップマネジメントの
組織の創造性について（河野）
意思決定である。
　日本の企業のなかでも創造性の高い企業で
あるキャノン，日立，ソニー，本田技研など
のトップマネジメントはどのような特性をも
っているか。
　第1に，新しいこと，創造に挑戦すること
に価値を感ずる。新しい製品，新しい生産方
法を創造し，他人の避けた問題に挑戦するこ
とを好む。このことを社是や基本方針によっ
て明示する。
　例えばソニーの社是「人の歩んだ道を歩か
ない」はこれに相当し，ソニーのトップはそ
のような意思決定をトランジスタラジオ，ト
リニトロンカラーテレビ，ベータ方式のビデ
オプレヤーについて行なってきたと言える。
保守的なトップで，安全第一を重視するトッ
プの下で組織が創造的になることは難しい。
　上記の価値観を長期的なビジョンを戦略と
して具体化しそれを長期計画として示すこと
ができる。日本の創造性の高い企業はすでに
長い間長期計画をたててきた。短期指向的で
あって，短期利益に圧力をかけるとき，組織
の創造性は低まる。
　第2に，新しい機会に敏感であり，新しい
情報と新しいアイデアを集め，それに耳を傾
ける。自ら広域指向的，外向的であって，新
しい情報を自ら集めるネットワークをもって
いる。海外旅行や会議，研究会にも積極的に
出席し，新しい可能性を探索する。新しい技
術についての文献も読む。
　事務系よりも技術系の方が新しい技術情報
への関心が強く，また技術情報を理解する能
力が高い。筆老の調査によると，日本の製造
業102社の取締役の約44％は技術出身であ
り，とくに技術関連の多角化企業25社の場
合には技術出身の取締役の割合e｝　51％であ
る（1980年のデータ，河野，1984）。具体的に
は，日立は64％，ソニ　一・　et　50　％，キャノン
は62％，本田技研は52％である（1980年）。
この傾向は今後さらに増加するであろう。
33
　第3に，新しいアイデアを歓迎する自由な
空気をつくる。
　トップマネジメント自ら新しいアイデアを
出し，従来の製品や技術にとらわれない方針
を出す。ソニーや本田技研の場合には，トッ
プ自らがアイデアを出して，創造的な製品を
推進することが多かった。ソニーのトランジ
スタラジオ，本田技研の小型オートバイ，
CVCCエンジンなどがそうであった。
　企業が大きくなると，トップマネジメント
は創造の方向についての方針を示し，また創
造的な空気をつくることの方が重要になる。
　本田技研のアイデアコンテスト，私の記
録，アイデアルーム，研究チームの編成の援
助，などの制度はこの一例である。三菱電機
が一時家庭電気機器の新製品を次々と出して
成功したのも，遠藤社長の創造へのリーダー
シップに負うところが多い。
　新しいアイデアは従来の製品やシステムに
対する批判を含むから，前任者に遠慮した
り，トップが過去の栄光にとらわれたりする
と出にくくなる。専制的なリーダーシップの
トップの下では新しいアイデアは出にくい。
批判的意見にも耳を傾ける自由な空気が必要
である。
　第4に，非追随的な決定をし，また非追随
的な個人を尊重する。
　常に新しい製品や生産方法を追求すること
は，他の企業との関係からみると，一歩先を
行く決定を行なうことである。創造的組織の
トップマネジメントは2番手や模倣を好まな
い。エジソンやディズニーは常に新しいもの
を求めた。同様に本田宗一郎や井深大は新し
い製品を開発し，追随的2番手参入を好まな
かった。他社よりも一歩先を行く決定をした
のである。創造的でない組織は追随的であ
り，決定が遅いか，又は過度に冒険的である。
　創造的なアイデアは既存の権力構造，昇進
の経路を変えることになるから，それに対す
る抵抗が多い。そこで，トップマネジメント
の1人又は幾人かは，新しいアイデアの協力
者となって，資源獲得に力を貸してやればそ
のような障害を排除しうる。小西六のコピー
機械の開発，訪諏精工舎のクオーツの開発，
などにはそのようなスポンサーがトップマネ
ジメントのなかにいた。創造的な組織では，
創造的なアイデアのスポンサーにトップマネ
ジメントが交替でなることを意識的に行なう
必要がある。
　また三菱電機では進藤社長の時代に，事業
部長や工場長などのトップに，組織人より
も，アイデアマンを据えて，新しいアイデア
のスポンサーとなり易い者を部門のトップと
した。それまではしばしぽ学歴尊重の組織人
が昇進する傾向があった。中津川工場の工場
長に生産管理（IE）の専門家であった大森淳
夫氏（東京高等工芸卒）を，また副工場長に神
谷昭美氏（名古屋工専卒）を任命したが，そこ
からウインドファン，クリーンヒータなどの
ヒット製品が生まれた。中津川工場は，販売
店の情報をよく集めること，技術研究所との
連絡をよくし，その力を積極的に借りるこ
と，自由な空気をつくり失敗をとがめないこ
と等を行なった。さらにその大森氏を京都製
作所の所長にし，神谷氏を群馬製作所の副所
長にして，創造的リーダーシップの移植をは
かった。群馬製作所では，ふとん乾燥機，オ
ープンレンジなどの成功製品を生み出すこと
を可能にした。
　第5に，無駄な探究を許し，創造への資源
投入を行なう。
　トップマネジメントはその任期中に売上と
利益を増大し，目に見える業績をあげたいと
考え勝ちである。外部から短期的利益をあげ
る圧力の強いときにはとくにそうである。ジ
ェネラル・エレクトリックでさえも最近で
は，他社買収と，不採算部門の売却とによっ
て1株当り利益を増大しようとする。他社買
収も，もしそれによって研究能力のシナジー
を生むならば創造の能力を生むことになる
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が，一一ma的には創造性を高める要因にはなら
ない。研究開発に多額の資金を投入して，長
期的成果が上がるまで我慢をすることは組織
の創造性を高めるためには必要である。住友
電工がいろいろ新製品を持っている割合には
利益率が低いと批判されたことがあったが，
トップマネジメントはそれに対して，今の利
益を増加することは容易である，それは研究
費を削ればよいのである，とのべたことがあ
る。しかし同社はすぐ成果は上がらなくとも
未来の卵に研究開発費を投入し，光ファイバ
ーとそれに関連するシステム，ガリウム砒素
など未来の製品を育てている。
　研究のための支出は次第に巨額になってき
た。例えば日立の技術研究費は2，500億円
（1985年度）であり，売上高の約8．3％とな
る。このようなすぐ成果を生まない研究への
支出を決定するのはトップマネジメントであ
る。同じ業界でも研究開発費の支出の割合が
異なるのはトップマネジメントの考え方の相
違による。また中央研究所や基礎研究所の設
置は，多くはトップの決断によっている（日
立，東レなど）。長い目で見て基礎技術，鍵に
なる技術を育てることは，トップマネジメン
トの長期視野にもとつく。
　新製品が完成するまで長期間，例えば10年
以上を要する場合が少なくない。このような
長期的視野をもつためには，トップマネジメ
ントの身分が安定していることが必要であ
り，所有と経営の分離とそれによる経営者支
配はトヅプマネジメントの身分を安定させ，
少なくとも長期的視野をもつことを可能にす
る。
皿　要約と問題点
　以上を要約すると次のように言える。
　1．　組織が創造的活動のための内的環境を
提供するためには，統制と自由とのバランス
を得ることが重要である。研究開発の初期ほ
組織の創造性について（河野）
ど，つまり，基礎研究や基盤技術の育成のた
めの研究ほど自由が許され，開発の後の段階
ほど計画が重視される。しかし，研究開発の
初期でも，市場のニーズと自社の能力とのシ
ナジーのあるテーマを選ぶことが創造の成果
をあげる上に必要である。単なる放任は創造
の成果を生まない。
　2．優越的な知識と情報とをもつために，
外部の情報収集に努力するのみならず，内部
での情報交換も盛んである。
　3．新しいアイデアを提案する自由な空気
があり，また困難な問題解決へのはげましが
ある。
　4．集団指向よりも独立している人材，追
随よりも非追随的人材が尊重される。少数意
見でもすぐれていれぽそれが多数意見になる
ようなシステムがある。
　5．長期的な研究を行なう寛容さと資源の
余裕とをもち，無駄な探究と速度とのバラン
スをうることに努力している。
　6．　二つの昇進経路があり，創造的成果に
賞があると共に，失敗に対して寛大である。
　さらに，研究開発部門での成果は，生産や
営業での能力と結びつかなけれぽ企業の成果
につながらない。つまり創造は，資源投入に
ょる革新と，生産性とに支えられなけれぽ成
果が上がらない。生産部門や営業部門では標
準化，即ち新しい技術を早く模倣して導入す
ることが必要である。このような部門では新
しい技術への感受性，即ち模倣への感受性が
重要である。Q（】サークルなどによる小さな
創造は，すぐれた生産技術が前提になってい
る。
　かくして生産性をあげるための組織環境は
標準化であり，無駄の排除である。しかし動
機づけのためには参加による改善的創造性を
奨励する環境が効果をあげる。創造のための
組織環境は，自由の容認であり，無駄を許す
ことである。
　革新のための組織と創造のための組織とど
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う異なるか。革新のためには，自社の今迄の
路線を変えることに価値を置き，それは他社
の追随でもよい。創造のためには，まだない
ものをつくり出すことに価値がある。革新の
ためには，外部の情報を集めるシステムが必
要であるが，創造のためには，さらに自社内
部で情報をつくり出し基盤技術を深める必要
がある。革新のためには選択が重要であり，
リスクはあるが模倣ならばリスクは少ない。
創造にはリスクが大きく，逐次決定をやって
みることが必要になる。
　革新のためにはチームも必要であるが，ト
ップの決断が重要である。創造のためには，
bップの決定する方針のもとに，研究者の創
造性に頼らねばならない。革新のためには，
協力が重要であり，同質的人材が必要であ
る。創造のためには，個性尊重が重視され，
異質の人材を集めることが必要である。
　日本の組織は創造的になりうるであろう
か。すでに分析し，また第5－1表にみたよう
な条件をつくり出すことは可能であり，また
日本の企業のなかにも創造性の高い企業があ
る。日本の企業の革新性，長期指向性，企業
の利益の大きさ，終身雇用などはむしろ有利
な条件でさえある。
　しかし障害がなくはない。一一…つには，基礎
研究を行なう大学や公的研究機関への資源投
入が必ずしも充分ではないことである。アメ
リカなどの研究設備との間に大きな差がある
ことは事実である。このことは社会科学での
実証研究のための調査費の差にも見ることが
できる。このことは一次的創造のアウトプッ
トの差を生む。他の一つは個性を尊重する教
育制度であり，個性的な才能を育成する教育
制度が並立的に存在してよいであろう。
　〔調査の概要〕
1，調査の目的
　わが国の企業の新製品開発についての実態を調
査し，その成功要因を明らかにする。
　新製品開発が実際にどのように行なわれている
か，これを高業績企業と低業績企業とにわけて分
析する。これによって成功要因を明らかにする。
2．調査の方法
　郵送質問紙法（アンケート）
3．調査の時期
　1985年2月（第3回目）
4，調査の対象会社と回答社数
　発送…995社（1，2部上場会御　回答…318社
（31．96％）　うち有効回答…244社
5，回答会社の業種別及び規模別の分布
　（1）業種別の分布（有効回答会社のみ）
（2）規模別の分布（有効回答会社のみ）
1983年度の売上高（億円）
30，000～
3，000～30，000
1，000～3，000
　300～1，000
　100～　　300
　　30～　　100
　　　～　　　30
????
高業績企業
4社
25
34
53
47
10
0
低業績企業
???????
173社171
業 種 高業績　低業績企　業　企　業
1 食品・水産 16 6
2 繊維・パルプ・紙（非技術集約的） 8 6
3 〃　　（技術集約的） 4 0
4 化学・薬品 29 11
5 石油・ゴム・硝子・土石 14 8
6 鉄鋼・非鉄金属 18 15
7 機械 21 9
8 電気機器・精密機械 45 10
9 輸送用機器製造 18 6
?? 1　…　71
6．新製品の定義
　1．新製品とは自社の売上に新たに加えた，新
　　しいブランド名（又は新しい品目名）をもつ
　　製品であり，簡単な改良品は除く。
　2．新製品は既存製品のライフサイクルを延長
　　し，又はライフサイクルの異なるものであ
　　る。
　3．　創造的製品だけでなく追随的製品も自社に
　　とっては新製品である。
　4．新製品には下表のような種類のものがあ
　　る。
7．高業績企業と低業績企業との区分
　高業績企業は次の条件のうち，少なくとも二つ
新　製　品　の　分　類
用　途 既存製品と同 用　　途 異 な　　る
技　術
じまたは類似 マーケティング関連 マーヶティング無関連
? 1 1
既存製品と同
じまたは類似
?????????
（A）マーケティングと
　技術関連の追加製品
（B）技術関連の追加製
　品
異　　な　　る
??????J（ ⑥　マーケティング関　　（D）異業種的追加製品
　連の追加製品　　　　　　（新事業）
カメラとフィルム会社の新製品の例
?
途 既存製品と同 用　　途 異 な　　る
技術 じまたは類似 マーケティング関連 1マーヶティング無関連
l　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I 1
既存製品と同
じまたは類似
（H）　（フィルムとカメ
　ラ）ASA　400のカラ
　ーフィルム
（A）磁気テープ ㈲　工業薬品
　　感　圧　紙
技術異なる （J）　ビデオカメラ ③　コピー機械　ワードプPセッサー ⑪　住宅建設
（注）現在すでに多角化していれば大部分の製晶は㈲，（J）に入ってしまち。
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組織の創造性について（河野）
を満たすものである。
　（1）昭和48年から58年までの11年間の売上
　　高倍率が2．4倍以上（名目）
　（2）総資本利益率（昭和48年，58年）
　　　利子前，税前総資本利益率が2年間平均で
　　7．2％以上
　　利子後，税引前利益（経常利益）の総資本に
　　対する比率が2年間平均で5．2％以上
　（3）昭和58年自己資本比率が23．3％以上
　　　低業績企業は上のうち，二つの条件が欠け
　　ているもの。また，赤字企業，自己資本比率
　　が非常に低企業。
　〈参考〉名目国民所得は昭和48年から58年ま
　　　での11年間に2．4倍以上になっている。
　　　　また，総資本利益は製造業で48年に8．74
　　　％，58年に5．8％，総資本経常利益は48
　　　年に6．85％，58年に4．32％，自己資本
　　　比率は48年20．O％，58年26．7％とな
　　　　っている。
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